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Door mijn werk in internationale organisaties ben ik me bewust geworden van het 
contrast tussen westerse en niet-westerse managementtheorieën en van de invloed 
van religie op internationaal management. Als religiewetenschapper en intercultureel 
coach werk ik veel met internationale faith based-organisaties. Vanuit een religieuze 
inspiratie hebben deze organisaties de doelstelling om de samenleving te 
verbeteren, onder andere op het gebied van economie, zorg en ontwikkelings-
samenwerking (Torry, 2005:3). 
Het zwaartepunt van internationale faith based-organisaties – evenals dat van 
ondernemingen – is verschoven naar de zuidelijke hemisfeer. De internationale staf 
weerspiegelt een culturele en religieuze diversiteit. In mijn werk vraagt men mij faith 
based-organisaties te adviseren over en te begeleiden bij een respectvolle omgang 
met westerse en niet-westerse managementtheorieën en religieuze diversiteit 
(Hicks, 2003). 
Vanuit de ervaring en overtuiging dat faith based-organisaties niet zo verschillen van 
andere internationale ondernemingen (Thung, 1976; Nieuwenhuis, 2003; De Blot, 
2004) ging ik mij verdiepen in theorieën van internationaal management (Hofstede, 
1991a; Pinto & Pinto, 1994; Trompenaars & Hampden-Turner, 1997a). Maar ik 
ontdekte al snel dat die perspectieven mijn toepassingsveld nauwelijks handvatten 
boden, omdat deze minder oog hadden voor niet-westerse managementtheorieën 
en omdat ze worstelen met de rol van religie. Dit in tegenstelling tot bijvoorbeeld 
theorieën over internationale betrekkingen (Fox & Sandler, 2004; Thomas, 2005; 
Haynes, 2007). 
Vanuit deze achtergrond ontstond mijn interesse om een bijdrage te leveren aan een 
theorie van internationaal management vanuit een hedendaags religie-
wetenschappelijk perspectief. In de inleiding verantwoord ik het conceptueel en 
technisch ontwerp van deze studie, evenals de wetenschappelijke en maatschap-








Deze studie gaat over de spanning tussen westerse en niet-westerse management-
theorieën binnen internationaal management en de rol die religie daarbij speelt. De 
dominante theorieën van internationale managementwetenschappen zijn geworteld 
in het Westen. Ondanks hun universele aanspraak sluiten de westerse 
managementtheorieën echter niet aan bij lokale praktijken van besturen (London & 
Hart, 2004) die zijn geconstrueerd in niet-westerse managementtheorieën, zoals 
Dharmamanagement (India), Guanximanagement (China) en Ubuntumanagement 
(Afrika) (Jackson, Amaeshi & Yavuz, 2008; Xu & Yang, 2009). De dominante 
westerse managementtheorieën maken een scheiding tussen werk en religie, terwijl 
voor de meeste niet-westerse benaderingen van management de verbinding met 
religie vanzelfsprekend is. 
De bronnen van Dharmamanagement zijn het hindoeïsme, boeddhisme, jaïnisme en 
sikhisme. Dharma betekent onder meer 'weg van sociale rechtvaardigheid'. Voor 
Guanximanagement vormt het taoïsme de inspiratiebron. Daarbij draait het om 
goede 'relaties' met collega's en het universum. Het Afrikaanse Ubuntumanagement 
plaatst organisaties en collega's binnen een alom aanwezige spirituele levenskracht. 
Een van de consequenties van globalisering is dat deze perifere management-
theorieën meer manifest worden. Het gevolg daarvan is spanning binnen het inter-
nationaal management tussen westerse en niet-westerse managementtheorieën. 
Vanuit de behoefte aan meer kennis van managementtheorieën uit Afrika, Azië en 
Latijns-Amerika is de oproep ontstaan tot specifiek contextueel onderzoek naar niet-
westerse perspectieven (Holtbrügge, 1999; Meyer, 2006; Panda & Gupta, 2007; 
Banerjee & Prasad, 2008; Zheng & Lamond, 2009). Typerend echter is dat westerse 
onderzoekers van niet-westerse managementtheorieën (Karsten & Illa, 2001; 
Jackson, 2004) nauwelijks ingaan op de rol van religie. Deze lacune is opmerkelijk. 
Er is namelijk sprake van een wereldwijde opleving van religie (Berger, 1999; Davie, 
2002). Daardoor worden internationale organisaties steeds pluriformer in religieus 
opzicht. Ook binnen niet-westerse managementtheorieën is religie een belangrijke 
factor (Schiele, 1990; Mbigi, 1997; Mangaliso, 2003; Das, 2010). 
Op het niveau van internationale organisaties is het raadzaam open te staan voor 
verschillende managementtheorieën en de rol van religie daarin. De optimalisatie 
van het aansturen van mensen met een diversiteit aan culturele en religieuze achter-
gronden wint aan urgentie. Ook van belang is de aansluiting bij klanten – maar ook 
bijvoorbeeld leveranciers, de gemeenschap en de overheid (stakeholders) – in 
emerging markets als China, India en Brazilië (Donaldson & Preston, 1995). Daarbij 
is 'sociale inbedding' wezenlijk voor het slagen van een organisatie. 
Dit onderkennen multinationals als Unilever, Nike, Hewlett-Packard en Procter & 
Gamble (London & Hart, 2004). Voorheen richtten zij zich op de top van de samen-
leving, maar nu herkennen multinationals eveneens het potentieel van de midden- 
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en onderklasse. Voor een succesvol beleid streven zij daarom naar een beter begrip 
van en integratie met alle lagen van de lokale samenleving.  
 
Uitgangspunt van deze dissertatie is dat er veel samenlevingen zijn waarbinnen 
mensen waarde hechten aan religie (Crabtree, 2010; zie bijlage 1a en 1b). Religie is 
of kan dan voor internationale organisaties een onafhankelijke variabele zijn die 
bijvoorbeeld marketing en management beïnvloedt. 
Een analyse van de relatie tussen westers en niet-westers management, binnen 
internationaal management, en de rol van religie daarin staat evenwel nog in de 
kinderschoenen. Verschillende auteurs (Pinto, 1994; Trompenaars, 1997a; Hofstede, 
Hofstede & Minkov, 2011) spreken over religie, maar vinden het moeilijk om religie te 
definiëren en een plek te geven binnen hun theorie. Voor westerse auteurs lijkt het 
onderwerp te controversieel, omdat ze uitgaan van het moderne onderscheid tussen 
religie en werkvloer. Bij niet-westerse auteurs lijkt religie op de werkvloer zo vanzelf-
sprekend dat ze daaraan weinig aandacht besteden. 
Een theorie over religie in internationaal management is dus gewenst. Binnen de 
managementwetenschappen, vooral in de takken die zich bezighouden met inter-
nationaal management en diversiteitsmanagement, is het thema religie onderbelicht 
(Tracey, 2012). Dit is opmerkelijk, omdat het onderscheid tussen geest en materie, 
dat doorgaans als een kenmerk van religie wordt gezien, net zo relevant is als het 
onderscheid tussen enkeling en gemeenschap, waaraan management-
wetenschappers als Hofstede, Trompenaars en Pinto wel aandacht besteden. 
 
2. Conceptueel ontwerp 
 
In het conceptueel ontwerp gaan we in op wat we in deze studie gaan onderzoeken. 
Achtereenvolgens bespreken we de doel- en vraagstelling van deze studie, het 
theoretisch kader en de centrale begrippen van ons onderzoek. 
 
Doelstelling 
Dit onderzoek beoogt vanuit een religiewetenschappelijk perspectief inzicht te geven 
in de relatie tussen westerse en niet-westerse managementtheorieën binnen inter-
nationaal management. Daarbij is de vooronderstelling dat het onderscheid tussen 
westerse en niet-westerse managementtheorieën onder andere gelegen is in het 
anders omgaan met religie op de werkvloer. Er wordt dan een scheiding gemaakt 
tussen religieuze en andere dimensies van discours in westerse management-
theorieën en een vermenging daarvan in niet-westerse managementtheorieën.
1
 
                                                 
1
 De wetenschappelijke visie op religie en internationaal management kent niet als uitkomst een vaste 
opvatting, maar is continu in beweging door het ontwikkelen van kennis. Kennis wordt geconstrueerd door 
discours en met het adagium 'kennis is macht' construeert discours machtsverhoudingen. Dit betekent voor 
deze studie dat we binnen internationaal management de rol van religie onderzoeken bij de relatie tussen 
westerse en niet-westerse theorieën door het analyseren van de dominante of perifere positie van het 
religieuze discours. Het begrip 'discours', dat in deze studie een voorname plaats heeft, speelt ook bij 
Hofstede een rol (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:25). 
Inleiding 
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Dit onderzoek streeft ernaar om vanuit religiewetenschappen theorieën van inter-
nationaal management aan te vullen. Het is gericht op een theorie ontwikkelen en op 
het geven van aanbevelingen voor de praktijk. Volgens deze theorie is religie niet 
slechts een omgevingsfactor, maar ook een onafhankelijke variabele die invloed 
heeft op bijvoorbeeld management en marketing.  
 
Theoretisch kader 
Managementwetenschappen zijn ontstaan in een westerse context waarin, vanuit 
een gedifferentieerde maatschappijvisie, een scheiding wordt gemaakt tussen het 
religieuze en het seculiere domein. De betekenis van religie vermindert naarmate 
een samenleving moderner wordt, zo luidt de these van Berger (1967). In samen-
levingen die als seculier worden gedefinieerd, hoort religie dan ook niet thuis op de 
werkvloer. Daarom besteden de meeste boeken over management in het Westen 
weinig aandacht aan religie. Dat is ook het geval met studies over internationaal 
management. Dit is opmerkelijk, omdat voor de meeste niet-westerse mensen religie 
een integraal onderdeel is van het dagelijks leven (Crabtree, 2010). De secularisatie-
theorie gaat ervan uit dat religie door de modernisering zal verdwijnen uit het 
publieke domein. 
Er bestaat veel literatuur over de wereldwijde opleving van religie en de doorwerking 
daarvan in internationale relaties en ontwikkelingssamenwerking. Dit heeft zich 
echter nog niet vertaald in theorieën over internationaal management. Als religie 
aandacht krijgt binnen internationaal management, wordt – zoals we in hoofdstuk 1 
aan de hand van het werk van Hofstede zullen onderzoeken (Hofstede, 1991a, 
1991b, 2005a, 2005b, 2010, 2011) – geworsteld met het plaatsen van religie binnen 
een theorie van internationaal management. 
Voor zover religie aan bod komt, is de interpretatie van religie typisch modern, dat 
wil zeggen: religie behoort tot het private domein. Deze opvatting staat op 
gespannen voet met de terugkeer van religie in het publieke domein, internationaal 
en lokaal. Trompenaars en Hampden-Turner (1997a:38-49) pleiten voor het 
verbinden van een internationaal managementmodel met lokale opvattingen. Zij 
hebben wel oog voor verschillen binnen het christendom, maar minder voor 
verschillen tussen de religies. 
 
Cruciaal in deze studie zijn dus theorieën over secularisatie en modernisering 
(Berger, 1967). 'Moderne' samenlevingen worden vaak als 'westers' gedefinieerd. En 
'niet-westerse' samenlevingen als 'premodern', omdat deze – vanuit een meer 
holistische benadering – het onderscheid tussen het religieuze en het seculiere 
domein niet of minder strikt maken (Gyekye, 1997). Een voorbeeld daarvan is het 
debat over de scheiding van werk en religie. 
De relatie tussen werk en religie, gezien vanuit een westers en niet-westers 
perspectief, wordt onderzocht aan de hand van een concrete casestudie: de intro-
ductie van het niet-westerse Ubuntumanagement bij een internationale christelijke 
organisatie. Op deze wijze streven we ernaar een bijdrage te leveren aan de ontwik-
keling van een theorie over de rol van religie in internationaal management. In 
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hoofdstuk 2 bestuderen we vier initiële aanzetten hiertoe vanuit een westerse en 
niet-westerse invalshoek en vanuit management- en religiewetenschap. 
 
Figuur 1: Westerse en niet-westerse perspectieven op management- en 
religiewetenschap 
 Westers Niet-westers 
Managementwetenschap Postmodern spiritueel 
management 
Ubuntumanagement 
Religiewetenschap Businessspiritualiteit Palavermodel 
 
Paul de Blot streeft middels het model van 'businessspiritualiteit' naar het verbinden 
van organisatie en spirituele kracht. De Blot (2006a:151) poneert dat organisaties 
vooral doelgericht werken wanneer zij zich, behalve op bedrijfsvoering, concentreren 
op zingeving en identiteit, waarvoor spiritualiteit de bron is. 
Eveneens een westers perspectief, maar dan vanuit de managementwetenschap, is 
van Jerry Biberman. Biberman positioneert het moderne managementparadigma 
van de rede tegenover het postmoderne managementparadigma van de spiritualiteit 
(Biberman, 2003; Biberman & Whitty, 2007:279-288). Zijn doel is organisaties onder-
steunen door het spiritueel bewustzijn bij stakeholders te vergroten. 
De Afrikaanse religiewetenschapper Bénézet Bujo gaat uit van het palavermodel, dat 
met de transcendente wereld is verbonden. Hij vindt dat samenwerking en commu-
nicatie tussen mensen ook door religieuze dimensies worden bepaald. Palaver 
betekent conferentie of samenspreking. Het palavermodel kan worden gebruikt 
binnen families, gemeenschappen of organisaties (Bujo, 2001:51). 
Via managementwetenschapper Lovemore Mbigi brengen we Ubuntumanagement 
voor het voetlicht. Organisatie en medewerkers participeren in één – permanente – 
spirituele kracht. Het succes van een organisatie is afhankelijk van de harmonie 
tussen medewerkers, 'geesten', voorouders en God (Mbigi, 2000:38). 
 
Vraagstelling 
Vanuit de ambitie om een theorie te ontwikkelen over religie in internationaal 
management en het aan elkaar relateren van westerse en niet-westerse oriëntaties 
op internationaal management luidt de hoofdvraag in dit onderzoek: 
 
Wat is de rol van religie bij de spanning tussen westerse en niet-westerse 
managementtheorieën binnen internationaal management? 
 
In relatie tot de hoofdvraag beoogt deze dissertatie antwoord te geven op de 
volgende deelvragen:  
 Op welke manier komt religie binnen internationaal management aan bod en/of 
kan religie aan bod komen? 
 Welke concepten worden aangereikt vanuit religiewetenschappen en perifere 




Voor het structureren van een theorie voor internationaal management zijn er 
verschillende bouwstenen voorhanden: omgevingsanalyse, visie, strategie, leider-
schap en organisatie (Nieuwenhuis, 2003). De vraag naar de relatie tussen religie en 
internationaal management wordt verbonden met deze bouwstenen. Dit resulteert in 
de volgende deelvraag: op welke wijze beïnvloeden de niet-westerse management-
theorie van Ubuntu en religie de context, de visie, de strategie, het leiderschap en de 
organisatie van een internationale organisatie? 
 
Gebruikte begrippen 
Binnen dit onderzoek staan 'religie' en 'internationaal management', en de weten-
schappelijke bestudering daarvan door 'religiewetenschappen' en 'management-
wetenschappen', centraal. De in dit onderzoek meest gebruikte begrippen worden 
hieronder gedefinieerd. 
 
Religie wordt gedefinieerd vanuit een discursieve, narratieve benadering. Dit van-
wege de aansluiting bij de verhalende werkwijze van Ubuntumanagement, het object 
van onderzoek. Daarnaast is in haar meer dan honderdjarige bestaan de religie-
wetenschap niet in staat gebleken een algemeen geldende definitie van religie te 
geven. Postmoderne en postkoloniale religiewetenschappers zeggen dat hun 
discipline religie niet ontdekt, maar juist gecreëerd heeft (McCutcheon, 2007). 
Religieuze voorwerpen of praktijken zijn niet religieus op grond van intrinsieke ken-
merken die gemeten kunnen worden op grond van objectieve criteria. Deze zijn 
religieus omdat gelovigen die in een bepaalde narratieve context plaatsen. Daarom 
zijn die voorwerpen of praktijken voor mensen buiten deze narratieve context niet 
religieus. En is de grens tussen religieus en niet-religieus door de eeuwen heen 
nogal eens veranderd. Discursieve religiewetenschappers zeggen dan ook dat het 
object van hun studie niet religie is, maar het religieuze discours dat constitutief is 
voor wat gelovigen religie noemen (Von Stuckrad, 2010). 
 
Het gebruik van de term spiritualiteit heeft de laatste jaren een hoge vlucht 
genomen. Maar ook hiervoor ontbreekt een algemeen aanvaarde definitie. Door-
gaans wordt over spiritualiteit gesproken als een niet-geïnstitutionaliseerde religie. 
De spiritualiteit van een persoon is zijn relatie met zijn diepste zelf, of met iets of 
iemand die dat diepste zelf overstijgt. "Spiritualiteit raakt de kern van het menselijke 
bestaan: de verhouding tot het Absolute" (Waaijman, 2000:1). Spiritualiteit geeft 
richting aan het bestaan en bezielt mensen. Zo wordt ook gesproken over de 
spiritualiteit van een organisatie als corporatieve bezieling (Mbigi, 2000; De Blot, 
2007). Zowel de persoonlijke als de organisatorische omschrijving van spiritualiteit 
laat ruimte voor spirituele ervaringen binnen én buiten de religieuze instituten. En net 
als bij de hierboven genoemde definitie van religie is het object van de spiritualiteits-
studie het spirituele discours dat constitutief is voor spiritualiteit. 
 
Rationaliteit is een begrip waarbij de definiëring meer dan andere begrippen 
afhankelijk is van culturele oriëntaties. Volgens de westerse definitie is rationaliteit 
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het consistent redeneren op basis van feiten, waarbij men uitgaat van oorzaak en 
gevolg. Daarbij wordt vanuit de klassieke aristotelische methode gezegd: een 
redenering is waar of onwaar, een derde mogelijkheid bestaat niet. Een niet-
westerse benadering van rationaliteit kenmerkt zich volgens Bujo (1998:225) 
weliswaar door consistent redeneren, maar dan vanuit een holistisch perspectief: 
 
It has little difficulty in accepting that 'A equals B' and that 'A equals non-B'. 
Generally, A or B are not only A or B but at the same time non-A or non-B. At 
stake is not simply an analogy in the Western sense, but rather a 'not only, 
but also', which nevertheless does not suppress the separate identity of A 
and B. 
 
Moderniteit is een uit de verlichting en industrialisering voortgekomen fenomeen dat 
wordt gekenmerkt door de grote betekenis van technologie, wetenschap, ratio-
naliteit, individualisering, secularisering en het positioneren van religie in de privé-
sfeer. Moderniteit verbindt men veelal met 'verwestering', dat wil zeggen: het over-
nemen van westerse waarden, ideeën en instituties (onder andere politiek en 
economisch) (Gyekye, 1997:274). Modernisering en verwestering zijn evenwel niet 
hetzelfde. Er zijn namelijk niet-westerse vormen van moderniteit die niet seculier en 
individualistisch zijn. 
 
Religieuze diversiteit betekent, gezien vanuit een interreligieus perspectief, dat 
binnen een internationale organisatie collega's verschillende religieuze identiteiten 
hebben, zoals christelijke, islamitische en boeddhistische identiteiten. Identiteit wordt 
hier verstaan als de constructie van de 'narrative of the self' (Taylor, 1989). Binnen 
een internationale christelijke organisatie betekent religieuze diversiteit niet alleen 
dat medewerkers afkomstig zijn uit diverse christelijke denominaties, maar ook dat 
ze in meerdere of mindere mate geseculariseerd zijn. Dit werkt onder andere door in 
hun uiteenlopende benaderingen van de relatie tussen religie en management. 
Mensen met verschillende culturele oriëntaties bewegen zich anders tussen de 
opposities scheiding van religie en management versus integratie van religie en 
management. 
 
Religiewetenschap is de wetenschappelijke bestudering van het verschijnsel religie. 
Oorspronkelijk ontstaan vanuit de theologie, waarin religie per definitie vanuit een 
binnenperspectief wordt bestudeerd, is kenmerkend voor religiewetenschap dat ze 
religie vanuit een buitenperspectief bestudeert, met behulp van geestes-
wetenschappelijke en/of sociaalwetenschappelijke methoden. 
 
Management wordt gedefinieerd als 'getting things done through others' of als de 
beïnvloeding van 'cooperative effort' (Noordegraaf, 2004). Managementwetenschap 




Internationaal managementwetenschap bestudeert wat er gebeurt als personen uit 
verschillende culturen in een context van een internationale organisatie met elkaar 
samenwerken en hoe die samenwerking kan worden geoptimaliseerd (Gerritsen, 
2001:4-10). Internationaal management richt zich op zodanig werken met mensen 
wereldwijd dat het beste bedrijfsresultaat wordt bereikt (Deresky, 2000:4). Daarbij is 
er aandacht voor de interactie tussen collega's uit verschillende culturen, de 
perspectieven vanuit diverse culturen en de wijze waarop processen binnen een 
organisatie ingrijpend veranderen door internationalisering. 
 
Ubuntumanagement is een Afrikaanse managementtheorie die ervan uitgaat dat 
organisaties en medewerkers verbonden zijn in een omnipresente geestkracht 
(spiritual power). Ubuntu is een woord uit het Zoeloe dat menselijkheid betekent. 
Karakteristiek voor Ubuntu is de solidariteit met de gemeenschap (een mens kan 
pas mens zijn door andere mensen) en het geloof dat de transcendente wereld zich 
ook in deze wereld openbaart. De hoogste kracht in het spirituele universum van 
Ubuntu is God. Behalve God en de mens zijn er voorouders en geesten, spirits, die 
binnen een organisatie culturele waarden als waardigheid en onenigheid represen-
teren. Ubuntumanagement is een niet-westerse, vooral in Zuid-Afrika ontwikkelde, 
managementtheorie die uitgaat van de principes van Ubuntu. Ubuntumanagers 
maken geen scheiding (wel een onderscheid) tussen geest en materie. Ze gaan 
ervan uit dat organisaties delen in de alom aanwezige geestkracht. Daarom behoren 
organisaties hun spirituele bronnen aan te boren. Een organisatie managen is een 
reis die intellectueel, emotioneel én spiritueel is. 
Een centrale notie bij Ubuntumanagement is de solidariteit tussen het individu en de 
gemeenschap. Er is het besef dat alle mensen verbonden zijn met elkaar. Heeft een 
organisatie succes, dan komt dat doordat mensen met elkaar, met 'geesten' en met 
God in harmonie zijn. Als een organisatie slecht draait, komt dat doordat er geen 
gemeenschapszin is, geen harmonie met de geesten en God. De spirituele reis van 
manager en personeel bestaat eruit om, via ceremonies en rituelen, met elkaar en 
met geesten en God weer in overeenstemming te komen. 
Een andere eigenheid van Ubuntumanagement is vooral het bepleiten van 
consensus. Het standpunt van de meerderheid wordt niet doorgedrukt, maar men 
neemt de mening van de minderheid mee in de besluitvorming. Men houdt rekening 
met de zienswijze van alle deelnemers. Leiderschap heeft natuurlijk het recht om 
snel besluiten te nemen, maar over belangrijke thema's en strategieën behoort 
overeenstemming te bestaan. 
 
Eerder spraken we al over faith based-organisaties. In zijn studie Managing God's 
business onderscheidt Torry (2005:3) drie typen organisaties. Het criterium dat hij 
daarbij hanteert, is de verbinding tussen religie en de doelstelling van een 
organisatie. Op grond daarvan komt Torry tot de volgende indeling: secular 
organizations, faith based organizations en religious organizations. 
Secular organizations zijn organisaties die binnen hun doelstelling niet verwijzen 
naar religie. Dit kunnen bedrijven zijn die winst maken als doelstelling hebben, maar 
De zevende dimensie. De rol van religie binnen internationaal management 
8 
ook andere organisaties binnen de zorg of ontwikkelingssamenwerking (Rode Kruis, 
Human Rights Watch, Greenpeace). 
Faith based organizations zijn organisaties die voortkomen uit een religieuze traditie, 
een geloof, maar die geen directe religieuze activiteiten (zoals een kerkdienst) 
uitvoeren. De doelstelling van een faith based-organisatie wordt geïnspireerd door 
religie. Vanuit deze inspiratie zijn de activiteiten gericht op het verbeteren van de 
wereld op het gebied van bijvoorbeeld economie, zorg en ontwikkelings-
samenwerking. Faith based-organisaties overbruggen de kloof tussen de religieuze 
en seculiere wereld. Bij zo'n organisatie kunnen ook seculiere personeelsleden 
werken. 
Religious organizations zijn kerken, ordes en congregaties, moskeëen en 
synagoges. Bij deze organisaties staat het religieuze, bijvoorbeeld de liturgie, in de 
doelstelling voorop. 
 
Ook gebruiken we in deze studie de begrippen westers en niet-westers. Deze labels 
worden binnen dit onderzoek niet verstaan als geografische categorieën, maar als 
verwijzingen naar denkwijzen die geografische scheidslijnen overstijgen. Binnen de 
wetenschap is de opvatting gangbaar (Bujo, 1998, 2001) dat westerse en niet-
westerse denkwijzen samenvallen met respectievelijk modern en pre-modern of 
traditioneel. 
Westers denken en niet-westers denken worden ook verbonden met de begrippen 
dualisme en holisme. Holisme is een denkwijze die ervan uitgaat dat alle levens-
verschijnselen bepaald worden door de totaliteit van het leven. Het holistische 
perspectief is kenmerkend voor Ubuntumanagement. Het holistisch paradigma 
overstijgt typisch westerse dichotomieën als transcendent-immanent, materie-geest 
en zichtbaar-onzichtbaar, die horen bij een dualistische invalshoek. Dualisme, de 
tweeheidsleer, staat voor de opvatting dat de werkelijkheid verklaard kan worden 
vanuit twee ondeelbare principes (Willemsen, 1992). 
 
3. Technisch ontwerp 
 
In het technisch ontwerp leggen we uit hoe we het onderwerp bestuderen. Achter-
eenvolgens komen aan de orde de onderzoekstrategie, de bronnen en methode van 
onderzoek en de structuur en relevantie daarvan. 
 
Onderzoeksstrategie 
De onderzoeksstrategie die in deze studie gehanteerd wordt, is te typeren als een 
'exploratieve' casestudie (Wester & Peters, 2004:37). Het management wordt binnen 
een concrete internationale organisatie bestudeerd. Een casestudie kan gebruikt 
worden om bestaande theorieën te toetsen of aan te vullen. Door de casestudie te 
correleren met bestaande theorieën van internationaal management worden blinde 
vlekken in de theorie opgespoord, en wordt bijgedragen aan een betere theorie die 
op zijn beurt weer impulsen kan geven aan een betere praktijk van internationaal 
management. Een belangrijk selectiecriterium bij dit type onderzoek is dat het te 
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bestuderen geval representatief is voor het probleem dat men wil onderzoeken 
(Wester & Peters, 2004:36). Het concrete geval dat we in dit onderzoek zullen 
bestuderen, is de Wereldraad van Kerken. Deze raad is een internationale koepel-
organisatie van vooral protestantse en oosters-orthodoxe kerken die in 1948 in 
Amsterdam is opgericht. Het hoofdkantoor van de Wereldraad van Kerken is 
gevestigd in Genève. Deze organisatie heeft al jarenlang te maken met een 
groeiende diversiteit aan culturele achtergronden van haar werknemers en doel-
groepen, waarbij het verschillend omgaan met religiositeit en de visie op de relatie 
tussen management en spiritualiteit binnen de organisatie cruciaal zijn. Hoewel het 
een christelijke organisatie betreft, en in die zin slechts de intrareligieuze dimensie 
van ons probleem belicht, komen zeer pregnant de verschillende manieren van 
omgang met religiositeit door 'westerse' en 'niet-westerse' werknemers aan de orde. 
De reden waarom we voor deze organisatie gekozen hebben is dat tussen 2003 en 
2009 binnen de Wereldraad van Kerken geprobeerd is om aan de diversiteit aan 
culturele en religieuze oriëntaties tegemoet te komen door middel van een andere, 
niet-westerse – vooral Afrikaanse – managementtheorie. Op 28 augustus 2003 werd 
Samuel Kobia gekozen tot secretaris-generaal van de Wereldraad van Kerken. Hij 
was de eerste Afrikaan op deze positie. In zijn eerste persconferentie maakte hij 
bekend dat hij deze organisatie zou gaan besturen volgens de principes van Ubuntu. 
 
Er bestaan verschillende niet-westerse managementtheorieën, Indiase en Chinese 
theorieën als Dharma- en Guanximanagement. De keuze voor het bestuderen van 
het Afrikaanse Ubuntumanagement is gemaakt omdat deze theorie het best aansluit 
bij de casestudie, namelijk de introductie van Ubuntumanagement bij een 
internationale organisatie door een Afrikaanse manager. We hebben gekozen voor 
deze casestudie omdat die een interessant voorbeeld is van de relatie tussen 
westers en niet-westers management, zoals in de hoofdvraag naar voren komt.
2
 
Duidelijk is dat de uitgangspunten van Ubuntumanagement botsen met het domi-
nante paradigma binnen westerse managementtheorieën, die seculier, dualistisch en 
democratisch zijn, ofwel die religie en werkvloer scheiden en besluiten nemen bij 
meerderheid van stemmen. Een dergelijke botsing was binnen de Wereldraad van 
Kerken in de onderzochte periode (2003-2008) aan de orde. Geen botsing van 
beschavingen, om de titel van een bekend boek van Samuel Huntington (1996) te 
gebruiken, maar wel een botsing van managementtheorieën. 
 
Bronnen 
We concentreren ons in onze casestudie op de periode waarin Samuel Kobia 
secretaris-generaal van de Wereldraad van Kerken was, vanaf zijn benoeming in 
augustus 2003 tot en met december 2008, toen zijn termijn was voltooid. Begin 2008 
                                                 
2
 Er is ook een autobiografisch motief om me te verdiepen in Ubuntu en de spanning tussen westers en niet-
westers management. Door mijn wonen en werken in Nigeria ben ik me bewust geworden van de rol die 
religie kan spelen op de werkvloer. Hierdoor geïnspireerd heb ik me in eerste instantie verdiept in Afrikaanse 
filosofie, om me vervolgens te richten op de relatie tussen religie en intercultureel bedrijfsmanagement in een 
Afrikaanse context (Dokman, 2005a). 
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maakte Kobia namelijk bekend zich niet kandidaat te stellen voor een tweede termijn 
als secretaris-generaal. Omdat zijn opvolging echter niet op korte termijn te regelen 
was, was hij toch bereid zijn termijn te verlengen tot eind 2009. 
Door het bestuderen en analyseren van de wetenschappelijke literatuur vormde zich 
een theoretisch kader voor het verdere onderzoek. Alvorens te focussen op de 
studie van het concrete geval, is een literatuurstudie uitgevoerd die zich richtte op 
relevante publicaties over het thema religie in het publieke domein, internationaal 
management en Ubuntu. Ook werden publicaties op het gebied van narratieve 
managementwetenschappen en kritische discoursanalyse bestudeerd, omdat 
Ubuntu een verhalende overlevering kent. De narratieve benadering door Mbigi sluit 
goed aan bij de kritische discoursanalyse, die in verhalen sociale relaties, 
identiteiten en institutionele verbanden kent. 
 
Voor het onderzoek naar de Wereldraad van Kerken zijn de volgende primaire 
bronnen bestudeerd: 
 Verslagen en beleidsstukken van het Centraal Comité. 
 Presentaties en handboeken bij assemblees. 
 Rapportages en notities van Samuel Kobia als secretaris-generaal. 
 Lezingen en publicaties van Samuel Kobia. 
 Archieven van de Wereldraad van Kerken. 
 Publicaties van (partner)organisaties over Ubuntu. 
 
De Wereldraad van Kerken richt zich met informatie rechtstreeks tot het publiek en 
de organisatie komt regelmatig in de publiciteit. Daarom staan zowel gedrukte media 
(brochures, kranten en tijdschriften) als elektronische media (radio, televisie en 
internet) voor het onderzoek ter beschikking. 
 
Als secundaire bron is gebruik gemaakt van informanten. Op 18 en 20 maart 2008 
zijn interviews gevoerd met twee directeuren en één beleidsmedewerker van de 
Wereldraad van Kerken in Genève.
3
 Twee van deze informanten hebben een 
Europese achtergrond, één informant heeft een Afrikaanse achtergrond. Op 16, 22 
en 23 juli 2008 zijn gesprekken gevoerd met twee Europese informanten: (ex-)leden 
van het Centraal Comité van de Wereldraad van Kerken en directeuren van 
oecumenische organisaties. Deze deskundigen zijn vanuit het internationale 
zendingswerk nog altijd betrokken bij commissies en werkgroepen van de Wereld-
raad van Kerken. Van de vijf informanten was er één vrouw. Ten slotte heeft op 29 
augustus 2008 een gesprek plaatsgevonden met Samuel Kobia zelf. Daarmee was 
het verzamelen van data door middel van interviews afgerond in overeenstemming 
met het concept van saturation, het moment dat er geen nieuwe informatie of 
thema's worden waargenomen (Guest, 2006:59-82). 
 
  
                                                 
3
 Norman Fairclough (1992:227), de auteur die we zullen volgen voor het maken van een discoursanalyse, 




De bestudeerde bronnen zijn geanalyseerd met gebruikmaking van methoden die 
ontleend zijn aan kritische discoursanalyse. In aansluiting bij de doelstelling van 
deze dissertatie beogen we via kritische discoursanalyse een beeld te krijgen van de 
processen binnen een internationale organisatie waarin mensen die westerse en 
niet-westerse managementtheorieën hanteren met elkaar in gesprek zijn, en van de 
rol die religie daarbij speelt. 
Discoursanalyse onderzoekt gesproken en geschreven teksten met als doel inzicht 
te krijgen in de wijze waarop taal functioneert binnen een gegeven context. 
Discoursanalyse verbindt zich met sociaal-constructivisme. De werkelijkheid is een 
constructie van mensen, het resultaat van een sociaal interactieproces waarin 
mensen betekenis geven aan de wereld. Binnen dit proces is sprake van sociaal 
gesanctioneerde conventies, dat wil zeggen overeenstemmingen over bijvoorbeeld 
uitgangspunten en procedures. Discoursanalyse neemt aan dat de sociale werkelijk-
heid de uitkomst is van een strijd om de betekenis van de werkelijkheid. Het discours 
is een veld waarin deze machtsverhoudingen aan het licht komen (Willemsen, 1992; 
Fairclough, 1992, 2005; Jörgensen & Phillips, 2002). 
Taal is het belangrijkste instrument voor intra- en interreligieuze interactie. Tot de 
religieuze identiteit van gelovigen behoort de interactie met medegelovigen, evenals 
hun interactie met andersgelovigen of andersdenkenden. Interacties binnen en 
tussen religies zijn meestal asymmetrisch. Daarom wordt vooral ook gekeken naar 
de relatie tussen (religieuze) kennis en macht (postkolonialisme). Onze theorie-
vorming is gericht op de interactie en mogelijke spanning tussen actoren die 
westerse en niet-westerse managementtheorieën hanteren. Daarom wordt kritische 
discoursanalyse benut voor het analyseren van data, omdat deze methode niet 
alleen aandacht heeft voor interactie, maar ook voor machtsverhoudingen daar-
binnen. 
Kritische discoursanalyse is een kwalitatieve methode om de constructie van de 
sociale werkelijkheid, in ons geval een internationale organisatie, te onderzoeken. 
Volgens discoursanalytici is taal niet alleen informatief, maar ook performatief; taal 
drukt de sociale werkelijkheid niet uit, maar constitueert deze. Vooral bij kritische 
discoursanalyse worden discoursen beschouwd als instrumenten voor de repro-
ductie van macht binnen een sociale context. Daarbij is niet alleen wat wordt uit-
gesproken van belang, maar ook wat wordt verzwegen (Jörgensen & Phillips, 2002). 
 
Voor een onderzoek naar het proces van de invoering van Afrikaans management 
binnen een organisatie zijn de waarden van kritische discoursanalyse vooral gelegen 
in de focus op: 
1. de ideologische functie van het discours; 
2. het proces van organisatieverandering; 
3. de conceptualisatie van de wijze van macht. 
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De introductie van het discours van Ubuntumanagement bij de Wereldraad van 
Kerken heeft een ideologische betekenis en zet in op transformatie van de 
organisatie en de daarbinnen geldende hegemonie van westerse structuren. 
 
Norman Fairclough is een van de grondleggers van kritische discoursanalyse. Hij 
stelt dat een onderzoek, uitgevoerd conform zijn methodiek, zich hoort te concen-
treren op momenten van crisis (Fairclough, 2005:915-939). Fairclough ziet discours 
als een factor in het proces van sociale verandering en is van mening dat het 
bestuderen van het discours binnen een organisatie een belangrijk onderdeel van 
organisatiestudies is. Wanneer er binnen een organisatie een crisissituatie is, 
ontwikkelen individuen en groepen een plan om hun machtsdoel te bereiken. In die 
context onderzoekt kritische discoursanalyse de manipulatieve strategieën om 
macht te creëren en/of te behouden. Dikwijls is ook sprake van uitsluiting van 
individuen, groepen die hun visie uiteindelijk niet terugvinden in het nieuwe 
dominante discours. 
Kritische discoursanalyse is een geschikt middel om machtsverhoudingen en 
conflicten binnen organisaties te bestuderen. De invoering van Afrikaans 
management heeft geleid tot een machtsstrijd binnen de organisatie van de 
Wereldraad van Kerken. De bedoeling is om met behulp van kritische discours-
analyse inzicht te krijgen in de linguïstische praktijk (formele kenmerken van de 
tekst), de discursieve praktijk (productie, distributie en consumptie van de tekst) en 
de sociale praktijk (sociocognitieve effecten van de tekst). De focus bij het 
verzamelen en analyseren van de data was het verkrijgen van inzicht in de 
communicatie en samenwerking tussen westerse en niet-westerse christenen 
binnen de Wereldraad van Kerken als internationale christelijke organisatie. 
Fairclough (1992:63-100) hanteert een driedimensionaal model voor het uitvoeren 
van kritische discoursanalyse. Centraal bij kritische discoursanalyse staat de vraag 
op welke wijze discoursen ten dienste staan van het bestendigen of transformeren 
van machtsverhoudingen en ideologieën. Bijzondere belangstelling is er voor de 
relatie tussen ideologieën en een tekst, de ontvangst van een tekst en discoursen 
die een rol spelen bij het concipiëren en interpreteren van een tekst. 
Tijdens de eerste (beschrijvende) fase, de analyse van de linguïstische praktijk, 
onderzoeken we de bewoordingen van de tekst. Daarbij letten we vooral op 
ideologisch woordgebruik. De tweede (interpreterende) fase heet de analyse van de 
discursieve praktijk. We analyseren daarin de productie, distributie en consumptie 
van de tekst. Hierbij letten we vooral op intertekstualiteit en interdiscursiviteit: hoe 
hangt deze tekst samen met andere teksten? De derde (verklarende) fase is de 
analyse van de sociale praktijk, waarbij de analyse van de sociaal-cognitieve 
effecten van de tekst wordt onderzocht. Daarbij letten we vooral op de dialectische 
relatie tussen woordgebruik en sociale structuur, in de zin van subjectposities en 
sociale relaties. We kijken naar de effecten van de 'discursieve praktijk' op de sociale 
realiteit. De analyse richt zich in deze fase op de vraag welke sociale betekenis de 




De kritische managementwetenschap (Alvesson & Willmott, 1992) plaatst kant-
tekeningen bij de dominante, traditionele managementtheorieën. Bij de focus, in 
deze studie, op de spanning tussen de dominante westerse en de marginale niet-
westerse managementtheorieën worden de bestaande verhoudingen binnen inter-
nationaal management geanalyseerd. 
 
Critici van kritische discoursanalyse stellen dat onderzoekers vinden wat ze willen 
vinden. Dit is in veel disciplines een algemeen bezwaar tegen kritisch sociaal 
onderzoek. Fairclough (2007:68) zegt hierover: 
 
Critical Discourse Analysis takes the view that any text can be understood in 
different ways – a text does not uniquely determine a meaning, though there 
is a limit to what a text can mean: different understandings of the text result 
from different combinations of the properties of the text and the properties 




Binnen de religiewetenschappen (verstaan in de ruime betekenis van het woord, dus 
met inbegrip van de theologie) is vanouds veel aandacht voor religie op de werk-
vloer, maar doorgaans alleen binnen monoreligieuze contexten en vanuit het 
perspectief van zingeving. Ook is binnen de religiewetenschappen veel aandacht 
voor interreligieuze betrekkingen, maar niet op de werkvloer. 
Een studie naar internationalisatie en diversificatie van arbeidsorganisaties, en het 
omgaan met religie daarbinnen, draagt bij aan meer inzicht in: 
 de wereldwijde opleving van religie, en bijgevolg de modificatie van de 
secularisatietheorie (Berger, 1999); 
 de globalisering van het christendom en de betrekkingen tussen westerse en 
niet-westerse christenen daarbinnen (Jenkins, 2002); 
 de cultuurspecifieke vorm van modernisering die Europa tot een bijzonder geval 
maakt (Davie, 2002). 
 
Praktisch gezien is dit onderzoek niet alleen van belang voor de Wereldraad van 
Kerken en religieuze instituten, maar ook voor faith based-organisaties, zoals 
Cordaid, ICCO en Mensen met een Missie, en voor secular-organisaties, zoals 
Albert Heijn en Greenpeace (Dokman, 2005b). Hoewel onze casestudie intra-
religieus van aard is, blijkt het om een intercultureel probleem te gaan, een strijd om 
de definitie van moderniteit. Dit speelt meer tussen orthodoxen en liberalen binnen 
religies dan tussen de religies zelf, en tussen mensen die zich als religieus 
definiëren en mensen die dit niet (meer) doen. Daarmee proberen we ook antwoord 
te geven op vragen als: 
 Hoe definiëren we religie? 
 Kunnen we een onderscheid maken tussen religie en cultuur? 
 Zijn religie en moderniteit verenigbaar? 
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 Is een verbinding mogelijk tussen niet-westers management en internationaal 
management? 




De structuur van deze dissertatie betreft een systematische weergave van het 
onderzoek. De onderzoekspraktijk kende een iteratief karakter. De per hoofdstuk 
beschreven stappen volgden elkaar niet chronologisch op, maar waren het resultaat 
van een proces van onderlinge vergelijking, het herzien van en het herbezinnen op 
concepten en inzichten (Verschuren & Doorewaard, 2000:22-24). 
In hoofdstuk 1, 'Internationaal management: religieuze en culturele diversiteit', 
schetsen we het ontstaan van internationaal management in de context van globali-
sering. We bestuderen de bestaande theorievorming over internationaal 
management en reflecteer op de tekortkomingen hiervan vanuit een religie-
wetenschappelijk perspectief. De tekortkomingen zijn vooral gelegen in het feit dat 
de klassieke theorieën niet echt een plaats geven aan religie, terwijl dit vanuit de 
perspectieven van internationalisering en de wereldwijde opleving van religie wel 
gewenst is. 
Aan de hand van een literatuurstudie beschrijven we in hoofdstuk 2, 'Afrikaanse en 
westerse religie- en managementwetenschappen', vier alternatieve theorieën die wél 
oog hebben voor religie in management. Deze theorieën zijn ontleend aan de 
westerse religiewetenschap, westerse managementwetenschap, Afrikaanse religie-
wetenschap en Afrikaanse managementwetenschap. 
Hoofdstuk 3, 'Ubuntumanagement binnen de Wereldraad van Kerken', gaat in op 
een concreet geval, namelijk de Wereldraad van Kerken, met gebruikmaking van 
kritische discoursanalyse. Binnen de Wereldraad van Kerken is sinds 2003 sprake 
van een poging om een als Europees waargenomen managementtheorie geleidelijk 
te vervangen door een Afrikaanse managementtheorie. We bestuderen de productie, 
distributie en consumptie van een discours, waardoor een alternatieve management-
theorie een dominante managementtheorie probeert te verdringen. Ook bestuderen 
we de effecten die dit heeft op de organisatie. 
Hoofdstuk 4, 'Internationaal management vanuit religiewetenschappelijk perspectief', 
biedt een kritische correlatie van de literatuurstudie (hoofdstuk 2) en de casestudie 
(hoofdstuk 3). De consequenties die hieruit voortkomen, vormen de grondslag voor 
een aanvulling vanuit religiewetenschappelijk perspectief op de theorie over inter-
nationaal management van Geert Hofstede. We sluiten af met een nawoord.  
 
De hoofdstukken verhouden zich als volgt. Hoofdstuk 1 omvat de traditionele theorie 
van internationaal management, en correspondeert met hoofdstuk 4, die nieuw 
ontwikkelde inzichten voor een aanvulling op de klassieke theorie van internationaal 
management omvat. Hoofdstuk 2 beschrijft literatuuronderzoek naar reeds 
bestaande inzichten van alternatieve theorieën, en verbindt zich met hoofdstuk 3, 
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dat de resultaten van een veldonderzoek analyseert. De kennis- en databronnen van 









In dit hoofdstuk gaan we allereerst in op de betekenis van globalisering voor inter-
nationale organisaties. We bestuderen de wereldwijde terugkeer van religie en de 
betekenis daarvan voor internationale relaties. Vervolgens gaan we aan de hand van 
studies van Geert Hofstede in op theorieën van internationaal management. Daarna 
bespreken we de kritiek op de opvattingen van Hofstede ten aanzien van nationale 
culturen en organisatieculturen, het managen van culturele diversiteit en de relatie 
tussen cultuur en religie. In vergelijking met de international relations theory hebben 
theorieën van internationaal management, voor zover deze oog hebben voor religie, 
een opvatting die – religiewetenschappelijk gezien – problematisch is. Sommige 
international relations theorieën opteren ook voor narratieve benaderingen (Thomas, 
2005). 
 
1.1 Religie en internationale organisaties 
 
Hoewel men globalisering doorgaans als een recent verschijnsel ziet, was de 
wereldeconomie aan het begin van de twintigste eeuw in veel opzichten opener dan 
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 eeuw (Hirst & Thompson, 1996). Er was toen een min of meer vrij 
verkeer van kapitaal en arbeid. Daaraan kwam een einde door protectionisme, dat 
vooral na de Eerste Wereldoorlog begon. Pas in de jaren zestig van de vorige eeuw 
kwamen de liberalisering en internationalisering van de wereldhandel op gang. Deze 
ontwikkeling was vooral mogelijk door de groei van de informatie- en communicatie-
technologie (Heins, 1999:14-17). Terecht sprak mediadeskundige McLuhan in 1960 
voor het eerst over de wereld als één groot dorp, een global village. 
Met globalisering bedoelen we het proces waardoor activiteiten, instituties of 
opvattingen wereldwijde fenomenen worden, het proces waardoor onze wereld één 
wordt en alle zaken op elkaar worden betrokken. Giddens (1991:727) definieert 
globalisering als volgt: 
 
Globalization refers to the development of social and economic relationships 
stretching world-wide. In current times, many aspects of people's lives are 
influenced by organizations and social networks located thousands of miles 
away from societies in which they live. A key aspect of the study of 
globalization is the emergence of a world system. 
 
Globalisering is zowel een empirisch verschijnsel als een normatief programma 
(Hamelink, 1997:120-126). Visies van sympathisanten en sceptici laten zich onder-
scheiden (Heins, 1999:11-29). 
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Op technologisch vlak wijzen sympathisanten op de razendsnelle expansie van de 
informatie- en communicatiemedia, waardoor mensen boodschappen binnen enkele 
seconden van de ene hoek van de wereld naar de andere hoek zenden. Radio, 
televisie, telefoon, e-mail en internet zijn beschikbaar tot in de verste uithoeken van de 
wereld. De iconen van de informatie- en communicatietechnologie zijn bijvoorbeeld 
CNN, Apple en Microsoft. 
Volgens sceptici gaapt echter een grote kloof tussen gebruikers en niet-gebruikers van 
internet. Twee derde van de wereldbevolking heeft geen toegang tot internet (Inter-
national Telecommunication Union, 2010). Juist de ontwikkeling van de 'elektronische 
snelweg' maakt duidelijk dat gelijke deelname aan de global village fictie is. 
 
Op economisch vlak betekent globalisering volgens sympathisanten de wereldwijde 
introductie van neokapitalisme als een bijna universeel economisch systeem. Sinds de 
val van de Berlijnse Muur is bijna overal de rol van de staat gereduceerd ten gunste van 
een vrije markt. Overal ontstaan globale netwerken en multinationale ondernemingen 
domineren de markten. Een gemiddelde Amerikaanse auto bestaat uit geïmporteerde 
onderdelen uit Korea of Taiwan, die in Nigeria of Mexico in elkaar zijn gezet en 
vervolgens naar Amerika worden getransporteerd voor consumenten die denken een 
Amerikaanse auto te kopen (Humphrey, 2003). De iconen van de economische 
globalisering zijn bijvoorbeeld de Wereldbank, Visacard en de WTO. 
Sceptici stellen dat globalisering op economisch vlak niet nieuw is en minder 
spectaculair dan wordt gesteld. De wereldhandel was rond 1900 in termen van kapitaal 
en migratie globaler en opener dan nu. Transnationale ondernemingen zijn sterk 
verankerd in hun nationale thuisbasis en ook managementtheorieën blijven sterk 
nationaal georiënteerd. De vrije, open markt is een illusie, want feitelijk bestaan er veel 
handelsbelemmeringen. Economische globalisering bezorgt de global village geen 
profijt, want ze is slechts voorbehouden aan bepaalde delen van dit werelddorp. 
 
Op politiek vlak staat globalisering volgens sympathisanten voor de ontwikkeling van 
een unipolaire wereld, met één machtscentrum in het Westen. De ineenstorting van het 
communistische machtsblok werd gevolgd door een wereldwijde introductie van 
democratie en de invoering van het meerpartijenstelsel, vaak als conditie voor leningen. 
Globalisering in het politieke domein verwijst naar de verminderde betekenis van natie-
staten en de toegenomen macht van transnationale regimes, zoals de Europese Unie of 
de Association of South East Asian Nations. 
Mensen die sceptisch staan tegenover politieke globalisering, vinden daarentegen dat 
sprake is van voortgaande fragmentarisering en regionalisering; geen integratie, maar 
desintegratie. Er is niet één machtscentrum, maar er zijn meer machtscentra, zoals 
Dubai en Beijing. Transnationale organisaties als de Europese Unie en Verenigde 
Naties hebben moeite om te komen tot een gemeenschappelijk standpunt. 
 
Op cultureel vlak betekent globalisering volgens sympathisanten vooral de homoge-
nisering van levensstijlen met een monocultuur van consumentisme, die de wereldwijde 
markt voor consumentenartikelen moet ondersteunen. Fastfoodrestaurants breiden zich 
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uit over de hele wereld en maken overal gebruik van dezelfde uniforme principes van 
snel, efficiënt, voorspelbaar en controleerbaar (Ritzer, 1993). Iconen van culturele 
globalisering zijn bijvoorbeeld McDonald's, Nike en Hollywood. 
Sceptici beweren echter dat er op cultureel vlak niet alleen sprake is van homoge-
nisering, maar ook van differentiatie. Ook al zijn de iconen van het westers 
consumentisme overal aanwezig, dat betekent nog niet dat hiermee ook een wereld-
cultuur tot stand is gebracht. Volgens hen wordt globalisering op lokaal niveau zeer 
verschillend ontvangen. In diverse culturen gaan mensen zeer verschillend om met 
de iconen van het westers consumentisme. Zo staat in India McDonald's niet voor 
junkfood, maar juist voor trendy fastfood waarmee de middenklasse zich afficheert 
als eigentijds en vooruitstrevend. In een reactie op globalisering ontstaat daar 
behoefte aan een eigen identiteit, die verder gaat dan alleen de verbinding met een 
Big Mac. Er is behoefte aan een meer eigen identiteit die terug te vinden is in de 
eigen cultuur en religie (Huntington, 1996). Daarom worden identiteiten op lokaal 
niveau op eigen wijze geconstrueerd en is er een opleving van lokale culturen en 
religies (Berger, 1999). 
 
In de lijn van de visies van sympathisanten en sceptici van globalisering kunnen we 
concluderen dat de wereld en onze levens zich bewegen tussen twee tegengestelde 
krachten: die van mondiale integratie en desintegratie. We trekken op naar een 
wereldomvattende cultuur, maar tegelijkertijd trekken we ons terug in een 
gefragmenteerde lokale context (Barber, 1995; Friedman, 1999). Er is sprake van 
een wereldwijde eenwording op het vlak van economie, politiek, technologie en 
cultuur. Tegelijkertijd is sprake van een hernieuwde stamvorming, waarbij lokale 
cultuur en religie van belang zijn voor identiteitsconstructie. 
 
Met betrekking tot internationale organisaties stellen de vele mogelijkheden van 
informatietechnologie, telecommunicatie en transport het management in de 
gelegenheid om operaties scherper aan te sturen. Daarbij ontwikkelen internationale 
organisaties zich tot hechte netwerken, waarbinnen managers steeds meer met 
elkaar en met de activiteiten van de diverse vestigingen in contact zijn. Veelal 
hebben de producten en diensten van internationale organisaties ook een inter-
nationaal karakter. 
Giddens (2006:659) spreekt over internationale organisaties als 'transnationale' 
organisaties wanneer zij vestigingen hebben in verschillende landen en nationale 
grenzen overstijgen. Hij onderscheidt drie benaderingen van het management van 
transnationale organisaties: 
 Etnocentrisch: de beleidsbepaling en -uitvoering gebeuren vanuit het hoofd-
kantoor, dat is gevestigd in het land van oorsprong. De wereldwijd verspreide 
eenheden zijn culturele extensies van het hoofdkantoor. 
 Polycentrisch: het lokale management ontvangt vanuit het hoofdkantoor ruime 
richtlijnen waarbinnen zij zelfstandig te werk kunnen gaan. 
 Geocentrisch: de beleidsbepaling en -uitvoering vinden niet plaats in het land van 
oorsprong of het land van ontvangst. De verschillende eenheden van de wereld-
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wijde organisatie stellen een gecoördineerd plan vast. De uitvoering van het 
beleidsplan is in handen van managers die, ongeacht hun nationaliteit, op basis 
van hun kwaliteiten worden ingezet bij lokale vestigingen. 
 
Ongeacht de organisatievorm van een transnationaal model herkennen Bartlett en 
Ghoshal (1993:16) het belang van een transnationale strategische mentaliteit: de 
kwaliteit binnen een transnationale organisatie om in het globale netwerk op lokaal 
niveau flexibel en alert te reageren. 
 
Om de in toenemende mate grensoverschrijdende contexten tegemoet te treden, 
hecht men in de wetenschap van internationaal management waarde aan de global 
mindset. Een global mindset ziet men als van doorslaggevend belang voor succes-
vol samenwerken en communiceren in een internationale context. Managers met 
een global mindset zijn in staat om over de eigen grenzen heen te kijken en samen 
te werken met collega's die andere oriëntaties hanteren. Dergelijke managers zijn 
voldoende capabel om de globale én lokale context te analyseren (Levy, Beechler, 
Taylor & Boyacigiller, 2007:236): 
 
Global mindset is the ability to analyze concepts in a broad global array and 
the flexibility to adapt to local environment and be sensitive to context. 
 
Door de ontwikkeling tot een wereldwijde markt en de groei van internationale 
relaties is het bewustzijn van de waarden van diverse managementtheorieën 
gegroeid. Zo leidde de kennismaking met het Japanse managementconcept in de 
jaren tachtig van de vorige eeuw tot aanpassingen bij westerse organisaties. 
Kenmerkend voor de Japanse benadering was de aandacht voor de relatie tussen 
management en werkvloer, de nadruk op teamwork, consensus en participatie van 
werknemers in vele aspecten van de organisatie. 
De oosterse aanpak vanuit een cultuur van harmonisatie stond in sterk contrast tot 
de westerse organisatiecultuur, die destijds getypeerd werd door afstand en 
wantrouwen tussen directie en werkvloer (Bartlett & Ghoshal, 1993). Geïnspireerd 
door het Japanse perspectief ontwikkelden westerse organisaties human resource 
management en de corporate culture approach. In beide processen herkennen we 
het vitale belang van de betrokkenheid van werknemers bij de organisatie. Enerzijds 
het begeleiden van werknemers bij de ontwikkeling in hun functie, anderzijds het 
stimuleren van hun loyaliteit aan de organisatie en het vormen van een organisatie-
cultuur met behulp van groepsactiviteiten (Armstrong, 2006). Wanneer mensen zich 
(h)erkend weten door het management van een organisatie, heeft dit een positieve 
invloed op hun functioneren, en daarmee op het hele werkproces. De mens in een 
organisatie staat centraal. Dit beginsel komt zowel de medewerker als de organisatie 
ten goede (Drucker, 2009:223). 
 
Het valt op dat theorieën van internationaal management minder oog hebben voor 
het feit dat er mensen zijn die religie en werk verbinden. Vanwege de aandacht voor 
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de global mindset en het centraal stellen van (h)erkenning van de mens binnen de 
organisatie is er, gezien vanuit een religiewetenschappelijk perspectief, de 
verwachting dat er meer interesse is voor niet-westerse oriëntaties op werk en 
religie. Ook omdat, zoals hierna wordt besproken, sprake is van een wereldwijde 
opleving van religie, in het bijzonder in niet-Europese contexten. Naarmate 
organisaties internationaler worden en er meer niet-westerse mensen komen 
werken, komt er ook meer religie op de werkvloer. De wereldwijde opleving van 
religie en de toename van niet-westers personeel dat belang hecht aan religie, zijn 
factoren die de context en het management van een internationale organisatie mede 
bepalen. 
 
Religie en internationale relaties 
In 1999 gaf Peter Berger zijn boek The Desecularization of the World de veel-
zeggende ondertitel Resurgent Religion and World Politics mee. Berger (1999:2), 
nota bene een grondlegger van de secularisatietheorie, stelt: 
 
My point is that the assumption that we live in a secularized world is false. 
The world today, with some exceptions to which I will come presently, is as 
furiously religious as it ever was, and in some places more so than ever. This 
means that a whole body of literature by historians and social scientists 
loosely labelled 'secularization theory' is essentially mistaken. 
 
Een van de oorzaken die Berger aanwijst voor de wereldwijde opleving van religie, is 
dat religie mensen een houvast biedt in onzekere tijden. Daarnaast is volgens de 
godsdienstsocioloog de secularisatietheorie vooral bon ton binnen de cultuur van de 
elite, maar heeft de grote meerderheid van de samenleving zich altijd verbonden met 
religie. Eigenlijk is secularisatie veel opzienbarender dan de opleving van religie, 
stelt Berger. 
In die zin is Europa een bijzonder geval, zoals ook Grace Davie in haar boek 
Europe: the exceptional case (2002) aangeeft. Terwijl wereldwijd religies groeien en 
bloeien, is vooral het geseculariseerde West-Europa de uitzondering in de wereld. 
Joep de Hart (2011) echter concludeert dat ontkerkelijking in Nederland niet 
betekent dat mensen niet meer geloven. De voortgaande globalisering brengt aan 
het licht dat religie het leven van het merendeel deel van de wereldbevolking door-
trekt. Religie was altijd al op het wereldtoneel aanwezig, alleen werd de blik 
vertroebeld door een Eurocentrisch perspectief. Dit rechtvaardigt de vraag of wel 
sprake is van een opleving van religie of dat men religie nu gewoonweg meer 
herkent. 
Philip Jenkins maakte in dit kader naam met The Next Christendom. The Coming of 
Global Christianity (2002). Daarin staaft hij met veel cijfermateriaal dat wereld-
godsdiensten, vooral het christendom en de islam, opzienbarend groeien in de 
landen van het zuidelijk halfrond. Vanwege deze groei voorziet Jenkins, in de geest 
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van Samuel Huntington (1996),
4
 een confrontatie tussen de grote religies. Onder de 
noemer van religieuze conflicten zullen culturen gaan botsen. 
Maar ook binnen religies zal zich een confrontatie gaan voordoen. Nu al zijn er 2,1 
miljard christenen. Dat aantal zal de komende vijftig jaar alleen maar toenemen, 
maar dan vooral door christenen in het Zuiden. Deze toename is voornamelijk toe te 
schrijven aan de evangelische en pentecostale kerken, maar ook de katholieke kerk 
zal zich – met uitzondering van Europa – uitbreiden. In het kielzog van veel 
missiologen verwacht Jenkins dat rond 2050 ongeveer tachtig procent van alle 
christenen ten zuiden van de evenaar woont. Van de twintig procent christenen die 
dan in het Noorden woont, is door migratie ongeveer de helft van niet-westerse 
afkomst. Binnen het christendom ontwikkelt zich, wat Jenkins noemt, een contra-
reformatie: verzet van conservatieve gelovigen tegen progressieve opvattingen als 
vrouwen in het ambt en de wijding van homoseksuele kerkelijke gezagsdragers. 
Veel van deze conservatieve gelovigen bevinden zich in het Zuiden, waarheen het 
zwaartepunt van het christendom numeriek is verschoven, terwijl doorgaans de 
meer progressieve gelovigen zich in het Noorden bevinden. Vanuit hun eigen 
culturele opvattingen zijn christenen in het Zuiden bezig in discussie te treden met 
geloofsgenoten in het Noorden. Het wereldchristendom werd tot voor kort overheerst 
door christenen uit het Noorden. Maar christenen uit het Zuiden zullen in de 
toekomst niet alleen numeriek gezien dominant zijn, maar ook zeer waarschijnlijk het 
beleid gaan bepalen. 
 
Al in 1938 wees de Nederlandse godsdienst- en missiewetenschapper Hendrik 
Kraemer op het 'ontwaken van de niet-westerse wereld' als een onvermijdelijke 
reactie op het kolonisatieproces. En in het begin van de jaren zeventig van de vorige 
eeuw wezen missiewetenschappers als Margull en Bühlman op het ontstaan van 
een wereldkerk, waarvan het zwaartepunt steeds meer naar het zuidelijke halfrond 
zou verschuiven. Deze verschuiving zien we ook in de wereld van religieuze 
instituten en andere faith based-organisaties. 
Overigens was de missionair-oecumenische beweging een van de eerste 
bewegingen die met globalisering te maken kregen omdat missionarissen en 
zendelingen naar verre landen trokken om daar lokale vestigingen van hun kerk-
genootschap te stichten (Hoedemaker, 1978). De missionair-oecumenische 
beweging richtte al vroeg internationale organisaties op. Zo werd in 1910 in 
Edinburgh de Internationale Zendingsraad opgericht, en in 1948 – drie jaar na de 
oprichting van de Verenigde Naties – in Amsterdam de Wereldraad van Kerken. 
Oecumene heeft altijd sterk tot de verbeelding van christenen gesproken, in de zin 
van streven naar samenwerking tussen de christelijke denominaties. Oecumene is 
afgeleid van het Griekse concept oikoumenè: 'de bewoonde wereld'. In het Nieuwe 
Testament (Hand. 17:31) was de bewoonde wereld feitelijk beperkt tot het Romeinse 
Rijk. Oecumene betekende in de Griekse oudheid de distributie van nieuwe cultuur 
van de Euraziatische centra naar de periferie en de invloedssfeer vanuit diezelfde 
                                                 
4
 Overigens heeft Jenkins ook kritiek op Huntington. Waar deze christendom als 'westers' definieert, ziet 
Jenkins christendom vooral als een niet-westerse religie. 
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centra. In zijn boek Cultural Complexity definieert Hannerz (1992:15) het begrip 
oecumene in de oorspronkelijke zin van het woord: de geheel bewoonde wereld. Bij 
Hannerz (1992:217-267) staat oecumene voor een oriëntatie op de wereldwijde 
verbondenheid van culturen, in een constante culturele interactie en uitwisseling. In 
deze zin worden de woorden 'oecumene' en 'oecumenisch' in deze studie gebruikt. 
 
1.2 Internationaal management 
 
De wetenschap van internationaal management bestudeert wat er gebeurt als 
personen uit verschillende culturen in een context van een internationale organisatie 
met elkaar samenwerken en hoe die samenwerking kan worden geoptimaliseerd 
(Gerritsen, 2001:4-10). Opvallend is dat men binnen internationaal management wel 
belangstelling heeft voor cultuur, ethische vraagstukken en duurzaamheid, maar dat 
men religie grotendeels negeert. Vooraanstaande managementwetenschappers, 
zoals Hofstede, Adler en Hall, gaan vrijwel geheel voorbij aan de waarde die mensen 
kunnen toekennen aan religie én aan de mate waarin religie binnen organisaties 
invloed heeft op leidinggeven, samenwerken, communiceren, normen en waarden, 
denken en handelen. Deze geringe aandacht is opmerkelijk, omdat uit vergelijkend 
onderzoek blijkt dat niet-westerse mensen religie van essentieel belang vinden 
(White & Renesch, 1994; Crabtree, 2010). 
De meest invloedrijke managementwetenschappers (Taylor, 1911; Odiorne, 1965) 
analyseren, op basis van concepten als standaardisatie en management by 
objectives, organisaties vanuit het perspectief van de scheiding van religie en werk-
vloer. Zij hanteren, aan de hand van een bepaalde interpretatie van de verlichting, 
een geseculariseerde visie op de werkelijkheid, waarin religie tegenover rationaliteit 
staat. Het gevolg daarvan is dat binnen internationaal management een spannings-
veld bestaat tussen management als een rationele bezigheid en management als 
iets wat ook religieus geïnspireerd en georiënteerd is. 
Wanneer een organisatie internationaal wordt en te maken krijgt met medewerkers 
die minder geseculariseerd zijn, en dus meer waarde hechten aan religie, moet de 
opvatting die een scheiding veroorzaakt tussen religie en werk worden herzien. 
Religie moet men dan beschouwen als een onafhankelijke variabele die diverse 
facetten van management, zoals personeelsbeleid, bedrijfscommunicatie, leiding-
geven en marketing, beïnvloedt.
5
 Een moderne scheiding tussen religie en werk 
moet dan worden genuanceerd. In zo'n context kan een organisatie zich niet 
afsluiten voor religie. Voor veel mensen in het Zuiden gaat immers het moderne 
westerse onderscheid tussen religie en werk niet op. Een organisatie heeft voor hen 
niet alleen een materiële dimensie, maar ook een religieuze dimensie (Broodrijk, 
2005). Ofwel: niet alleen de context en strategie van een internationale organisatie 
worden beïnvloed door religie, maar ook de visie die mensen op werk en organisatie 
hebben. 
                                                 
5
 De gevoeligheid van religie bij marketing blijkt bijvoorbeeld uit de ophef rond Nike in 1998. Moslims 
beschuldigden het concern ervan dat een naamlogo op één van zijn sportschoenen zou verwijzen naar Allah. 
Nike veranderde het logo meteen om verdere reputatieschade te voorkomen. 
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Daarom is een theoretisch model voor de relatie tussen religie en internationaal 
management dringend gewenst. Concepten binnen internationaal management 
hebben als doel om leidinggevenden te leren omgaan met culturele diversiteit 
binnen een organisatie, maar in de heersende theorieën wordt de invloed van religie 
genegeerd. Dit terwijl binnen internationale organisaties veel personeel afkomstig is 
uit niet-Europese samenlevingen waarin religie een belangrijke factor is, die van 
invloed is op leven én werken. Een model voor de relatie tussen religie en inter-
nationaal management kan bijdragen aan het bevorderen van bestuurlijke inzichten, 
samenwerking en communicatie tussen mensen met verschillende religieus-culturele 
identiteiten. 
In het licht van globalisering, waarbij steeds meer mensen met verschillende 
religieuze achtergronden samenwerken, moet een managementmodel ontwikkeld 
worden waarin aandacht is voor religieuze diversiteit, dit wil zeggen voor het feit dat 
medewerkers in meerdere of mindere mate waarde hechten aan religie. Door in 
deze studie aandacht te besteden aan religie- en managementwetenschappelijke 
theorieën van westerse en niet-westerse wetenschappers, dragen we bij aan zo'n 
model. 
 
1.2.1 Geert Hofstede als maatneming voor internationaal management 
Omdat organisaties door globalisering steeds internationaler worden, is het idee van 
internationaal management ontstaan. Internationaal management beoogt de 
diversiteit van nationaliteiten en culturen in goede banen te leiden met het oog op 
het functioneren van de organisatie (Gerritsen, 2001:4-10). Een van de belangrijkste 
theoretici op dit gebied is Geert Hofstede. Hij behoort tot de meest geciteerde 
wetenschappers op het terrein van internationaal management in de twintigste eeuw. 
Zijn boek Allemaal andersdenkenden (1991a), in het Engels vertaald als Cultures 
and Organizations: Software of the Mind, is binnen internationaal management een 
klassieker en inspireert onderzoekers en practitioners op dit terrein nog steeds.
6
 
Een reden om ons te concentreren op het werk van Hofstede, is dat hij veel invloed 
heeft binnen internationaal management. Door zijn werk als uitgangspunt te nemen, 
gaan we in op de aanname dat in theorieën van internationaal management, voor 
zover daar oog voor is, de opvatting van religie – religiewetenschappelijk gezien – 
problematisch is. We analyseren deze problematiek met het werk van Hofstede als 
uitgangspunt en beogen zijn worsteling om religie binnen internationaal 
management een plaats te geven zichtbaar te maken. 
Aan de hand van culturele dimensies toont Hofstede in Allemaal andersdenkenden 
de verschillende opvattingen per cultuur over management. Het is zijn verdienste dat 
hij binnen en buiten de academische wereld mensen bewust heeft gemaakt van de 
betekenis van culturele factoren. In het voorwoord schrijft Hofstede (1991a:14): 
 
                                                 
6
 De lezer met wetenschappelijke ambities wordt door Hofstede (2011:13) verwezen naar Culture’s 
consequences dat gericht is op collega-sociale wetenschappers. In deze studie gaan we uit van Allemaal 
andersdenkenden. Omgaan met cultuurverschillen, in het Engels vertaald als Cultures and Organizations: 
Software of the Mind, omdat deze versie is geschreven voor niet-vakgenoten. 
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Het thema van dit boek is het omgaan met verschillen in denken, voelen en 
handelen tussen mensen overal ter wereld. Hoewel de verscheidenheid in 
menselijk denken enorm groot is, zal blijken dat deze verscheidenheid een 
structuur vertoont, die kan dienen als basis voor wederzijds begrip. 
 
Onderzoek van Geert Hofstede 
Hofstede heeft in de periode eind jaren zestig, begin jaren zeventig van de vorige 
eeuw bij multinational IBM
7
 veel onderzoek gedaan naar de verschillende waarden 
in relatie tot werken. Op basis van zijn onderzoek onder middelbaar en hoger 
personeel (meer dan honderdduizend werknemers in circa vijftig landen) stelt 
Hofstede vast dat er opvallende nationale cultuurverschillen bestaan. Hofstede 
(1991a:16) omschrijft cultuur: 
 
als de collectieve mentale programmering die de leden van één groep of 
categorie mensen onderscheidt van die van andere. 
 
Met een groep bedoelt hij enkele mensen die met elkaar in contact staan. Een 
categorie bestaat uit mensen die, zonder noodzakelijkerwijs contact te hebben, iets 
met elkaar gemeen hebben. Bijvoorbeeld vrouwelijke hoogleraren, alle mensen die 
geboren zijn in 1970 of allen die een nationaliteit delen. Hofstede geeft verschillende 
lagen in een cultuur aan. Van oppervlakkig tot meer diepgaand onderscheidt hij, als 
ware het een ui, achtereenvolgens symbolen, helden, rituelen en waarden 
(Hofstede, 1991a:19). Zijn onderzoek is gericht op de diepgewortelde en daardoor 
vaak onbewuste waarden. 
 
Hofstede: nationale culturen en culturele dimensies 
Hofstede focust op nationale culturen. Een nationale cultuur benoemt Hofstede 
(2005a:18-21) als de collectieve mentale programmering die het gevolg is van 
opgroeien in een bepaald land. Binnen nationale culturen worden mensen positieve 
en negatieve waarden aangeleerd, die ze eveneens internaliseren. Hofstede is 
vooral gericht op de cultuurverschillen binnen internationale organisaties. Verschillen 
in nationale culturen zorgen ervoor dat misverstanden, miscommunicatie en mis-
management ontstaan. Variaties in denkwijzen en sociale interactie tussen mensen 
kunnen worden verklaard door het verschil in mentale programmering. 
Aan de oppervlakte kan een organisatiecultuur verschillen van een nationale cultuur, 
maar managers en leiders worden bepaald door de fundamentele, culturele 
dimensies uit hun eigen nationale cultuur (Hofstede, 2005a:280-282).
8
 In een 
organisatie denken en doen medewerkers op basis van de mentale software die is 
                                                 
7
 Hofstede (2001:73-74) gebruikte in 1980 bij de eerste editie van Culture’s consequences voor IBM het 
pseudoniem Hermes, de Griekse god voor commercie. Later verleende IBM toestemming aan Hofstede 
(2001:xv) voor het openbaar benutten van de data en werd Hofstede’s onderzoek door het bedrijf financieel 
gesteund. 
8
 Hofstede en de zijnen zeggen enerzijds dat "nationaliteit bepaalt wat rationeel is in een organisatie" 
(Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011: 335), en anderzijds "dat organisatieculturen en nationale culturen totaal 
verschillende fenomenen zijn" (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:57). 
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aangeleverd door de nationale cultuur. Hofstede (2005a:279) definieert de 
organisatiecultuur als "de collectieve mentale programmering die de leden van één 
organisatie onderscheidt van die van andere". 
De variaties in waarden tussen de nationale culturen herleidt Hofstede (2005a:36-
47) tot zes dimensies: 
1. Machtafstand is de wijze waarop men omgaat met het verschil in macht binnen 
een onderneming. Het betreft het dichotome begrippenpaar gelijkwaardigheid-
hiërarchie. Wanneer men een ongelijke verdeling van macht 'normaal' vindt, is de 
machtafstand groter dan wanneer men deze 'abnormaal' vindt. 
2. Individualisme versus Collectivisme. Een samenleving is individualistisch 
wanneer de onderlinge banden tussen mensen vrijblijvend zijn en iedereen 
geacht wordt uitsluitend voor zichzelf en de naaste familie te zorgen. Van 
collectivisme is sprake wanneer mensen vanaf hun geboorte opgenomen zijn in 
sterke, hechte groepen die hun levenslang bescherming bieden in ruil voor 
onvoorwaardelijke loyaliteit. Bij groeiende welvaart lijkt de mate van individua-
lisme toe te nemen. 
3. Masculiniteit versus Feminiteit. Masculiniteit staat voor een maatschappij waarin 
de sociale sekserollen duidelijk gescheiden zijn. Van mannen wordt verwacht dat 
zij assertief en hard, competitief en gericht op materieel succes zijn. Feminiteit 
staat voor een samenleving waarin sociale sekserollen elkaar overlappen. Zowel 
mannen als vrouwen worden geacht bescheiden en teder te zijn en gericht te zijn 
op de kwaliteit van het bestaan met 'vrouwelijke' waarden als zorg, solidariteit en 
het behouden van warme persoonlijke relaties. 
4. Onzekerheidsvermijding is de mate waarin de leden van een cultuur zich 
bedreigd voelen door onzekere of onbekende situaties. Een cultuur heeft een 
hoge onzekerheidsvermijding wanneer daarin de behoefte aan regelgeving en 
formele procedures groot is. 
5. Confuciaans Dynamisme. Hierbij gaat het om Langetermijngerichtheid versus 
Kortetermijngerichtheid. Langetermijngerichtheid staat voor het nastreven van 
deugden die in de toekomst beloond zullen worden, zoals doorzettingsvermogen 
en spaarzaamheid. Kortetermijngerichtheid staat voor het nastreven van 
deugden die verband houden met het verleden en heden, in het bijzonder 
respect voor traditie en sociale verplichtingen nakomen. 
6. Hedonisme versus Soberheid. In de druk van Allemaal andersdenkenden uit 
2011 wordt een zesde culturele dimensie geïntroduceerd: hedonisme versus 
soberheid (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:285). Hedonisme geeft het belang 
van ontspanning, vriendschappen en vrijgevigheid aan. Hiertegenover staat 
soberheid, met een voorkeur voor discipline en zuinigheid: 
 
Hedonisme (Indulgence) staat voor een relatief onbelemmerde bevrediging 
van fundamentele, natuurlijke menselijke verlangens om te genieten van het 
leven en plezier te maken. De tegenovergestelde pool, Soberheid (Restraint), 
weerspiegelt de overtuiging dat die behoeftebevrediging in toom gehouden 
moet worden en gereguleerd door strikte sociale normen.  
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Samen vormen deze zes dimensies een model voor verschillen tussen nationale 
culturen. Een dimensie bundelt enkele verschijnselen in een samenleving die in 
combinatie blijken voor te komen, zelfs wanneer er op het eerste gezicht geen 
logische noodzaak voor hun samengaan lijkt te zijn. Bijvoorbeeld: een samenleving 
die een kleine machtafstand kent, combineert verschijnselen als 'decentralisatie is 
populair' en 'kinderen behandelen ouders als gelijken'. Uit beide verschijnselen blijkt 
een kleine machtafstand. 
 
Culturele dimensies kunnen volgens Hofstede worden uitgedrukt in getallen, in 
indexen. Voor elk land in het IBM-onderzoek werd voor elke dimensie een score 
berekend. Dit op basis van de antwoorden die een groep IBM'ers in dat land op 
bepaalde onderzoeksvragen gaf. Cultuur is meetbaar. Met behulp van vragenlijsten 
zijn culturele dimensies, als overduidelijke kenmerken, vast te stellen. Hofstede 
(1991a:27) nuanceert en relativeert de waarde van de dimensies door te stellen: 
"Wat gevonden wordt zijn trends, geen ijzeren wetmatigheden". 
De dimensies benoemen collectieve verschijnselen, maar het denken en handelen 
van de groep is niet per se identiek aan het denken en handelen van het individu. De 
cultuur van een individu is het resultaat van opvoeding door familie, school en werk, 
maar ook van individuele ervaring en persoonlijkheid. Hofstede (2005a:18-21; 
2005a:35-38) stelt dat die individuele verscheidenheid de geldigheid van het onder-
zoek in nationale culturen nauwelijks ondermijnt. De individuele verscheidenheid 
binnen een nationale cultuur is altijd veel kleiner dan die tussen nationale culturen. 
Overigens meent Hofstede dat opvattingen binnen nationale culturen wel kunnen 
veranderen onder invloed van bijvoorbeeld modernisering en globalisering. 
De verschillen tussen nationale culturen hebben grote invloed op de stijl van 
management en de wijze van communiceren per vestigingsland. Het uiteenlopende 
karakter van diepgewortelde waarden van verschillende nationale culturen biedt 
internationale organisaties een verklaring voor het feit dat een uniform management-
concept niet werkt. Een managementconcept dat zich verstaat met cultuur-
verschillen, vormt de sleutel tot een succesvolle en verantwoorde bedrijfsvoering. 
 
1.2.2 Hofstede's concept van cultuur 
Volgens Hofstede zijn mensen nadrukkelijk verbonden met hun nationale cultuur en 
de bijbehorende culturele dimensies. In essentie is een individu bijvoorbeeld 
Nederlands of Duits. De nationale cultuur heeft invloed op de individuele normen, 
waarden, gedragingen en handelingen, die Hofstede 'mentale programma's' noemt. 
Cultuur wordt aangeleerd via onze sociale omgeving (Hofstede, 2005a:19). 
Individuele variaties herkent Hofstede wel, maar hij acht deze ondergeschikt aan het 
collectief. Individuele variaties hebben pas een transformerend effect op een cultuur 
wanneer daarbinnen een groot aantal individuen zeer langdurig soortgelijke variaties 
gaat vertonen. 
Hofstede (2005a:387) noemt zijn cultuurbegrip antropologisch. Zijn benadering in de 
antropologie kunnen we duiden als culturalistisch, wat – in overeenstemming met 
een essentialistische cultuuropvatting – betekent dat mensen onlosmakelijk zijn 
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verbonden met de wortels van hun nationale cultuur en gemeenschap en hierdoor 
gelijke culturele dimensies delen. Een consequentie van deze interpretaties is dat 
culturen, zowel op lokaal als globaal niveau, als het ware onveranderlijke blokken 
vormen waartussen geen verkeer mogelijk is (zie ook: Huntington, 1996). 
 
1.2.3 Hofstede's concept van religie 
Hofstede (2005a:25-26) beschouwt religie als een niveau van mentale program-
mering dat niet per se in harmonie is met de culturele omgeving. Religieuze waarden 
kunnen botsen met andere culturele waarden. En ongeacht of religie en cultuur 
elkaar treffen langs conflict of harmonie, kan religie, zoals de invloed van missie en 
zending aantoont, een factor zijn bij het transformeren van culturen. We beginnen 
met de wijze waarop Hofstede religie conceptualiseert en binnen zijn theorie 
positioneert. Door de eerste, tweede en derde druk van Hofstede's Cultures and 
Organizations: Software of the Mind met elkaar te vergelijken, wordt de worsteling 
van Hofstede en zijn medeauteurs om religie binnen internationaal management een 
plaats te geven zichtbaar. 
In de eerste druk zegt Hofstede (1991b:16): 
 
Religious affiliation by itself is less culturally relevant than is often assumed. If 
we trace the religious history of countries, then the religion a population has 
embraced along with the version of that religion seem to have been a result 
of previously existing cultural value patterns as much as a cause of cultural 
differences. 
 
Het gebruik van het woord 'seem' laat zien dat Hofstede niet zeker is van zijn zaak. 
Hij ziet religie als een gevolg én als een oorzaak van cultuurverschillen. 
 
In de herziene en uitgebreide tweede druk verwoorden Hofstede en Hofstede 
(2005b:17) dit als volgt: 
 
If we trace the religious history of countries, however, what religion a 
population has embraced and which version of that religion seem to have 
been a result of previously existing cultural value patterns as much as, or 
more than, a cause of cultural differences. 
 
Vergelijken we de eerste en de tweede versie dan zien we dat het eerste deel van 
de zin identiek is ('seem to have been a result of previously existing cultural value 
patterns') maar het tweede deel van de zin laat een nuance zien ('as much as, or 
more than, a cause of cultural differences'). Het is echter niet duidelijk wat de 
toevoeging 'or more than' precies betekent. 
 
Merkwaardig genoeg wijkt de Nederlandse vertaling van de herziene en uitgebreide 
tweede druk op dit punt substantieel af van de oorspronkelijke Engelstalige versie, 
omdat daarin de vertaling van 'as much as' is weggelaten:  
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Als we de religieuze geschiedenis van landen nagaan, lijkt de keuze van 
mensen voor een bepaalde godsdienst of voor een versie ervan, meer een 
gevolg dan een oorzaak te zijn geweest van cultuurverschillen. 
 
Ook in de herziene en uitgebreide Engelstalige druk uit 2010 is de toevoeging 'as 
much as' weggelaten. Hofstede, Hofstede en Minkov (2010:454) – vetgedrukte 
woorden door de auteurs: 
 
If we trace the religious history of countries, however, what religion a 
population has embraced and which version of that religion seem to have 
been a result of previously existing cultural value patterns more than a 
cause of cultural differences. 
 
Hofstede ziet religie in 1991 als een gevolg 'as much as' een oorzaak van cultuur-
verschillen. In 2005 is religie volgens hem 'as much as, or more than' een oorzaak 
van cultuurverschillen. Vervolgens beschouwt Hofstede in 2010 religie als een 
gevolg 'more than' een oorzaak van cultuurverschillen. 
De zin die in de eerste druk van 1991 voorafgaat aan het hierboven geanalyseerde 
citaat "Religious affiliation by itself is less culturally relevant than is often assumed" 
(Hofstede, 1991b:16), staat in de tweede en derde druk na dat citaat (Hofstede & 
Hofstede, 2005b:17; Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010:455). 
 
De vergelijking van de eerste, tweede en derde druk laat zien dat Hofstede gaande-
weg minder belang is gaan hechten aan religie als een onafhankelijke variabele. Met 
andere woorden: de stelling dat religieuze affiliatie zelf 'less culturally relevant' is, is 
gaandeweg sterker geworden. 
Een andere indicatie hiervan is het feit dat de tabel die verschillen laat zien tussen 
kortetermijn- en langetermijngerichte samenlevingen, in de tweede druk spreekt over 
'Religion and Ways of Thinking' (Hofstede & Hofstede, 2005b:232), terwijl de derde 
druk boven diezelfde tabel 'Business and Ways of Thinking' zet (Hofstede, Hofstede 
& Minkov, 2010:251). 
Uit de vergelijking van de Engelstalige versies van Cultures and Organizations: 
Software of the Mind (Hofstede, 1991b; Hofstede & Hofstede, 2005b; Hofstede, 
Hofstede & Minkov, 2010) wordt de worsteling van Hofstede en zijn medeauteurs om 
de relatie tussen cultuur en religie te definiëren zichtbaar. Gaandeweg hecht 
Hofstede minder waarde aan religie als een onafhankelijke variabele, hoewel hij in 
de derde geheel herziene versie van zijn boek wel zegt dat religie invloed heeft op 
bijvoorbeeld het begrenzen van morele kringen (Hofstede, Hofstede & Minkov, 
2011:28-29). 
 
1.2.4 Culturele dimensies en religie 
Hofstede legt verbanden tussen religie en de culturele dimensies van masculiniteit-
feminiteit, onzekerheidsvermijding, collectivisme-individualisme en tijdsdenken. 
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Hofstede (2005a:158-164) betoogt dat masculiene culturen een hardvochtiger gods-
beeld hebben dan feminiene culturen. Dat onderscheid gaat volgens Hofstede op 
binnen alle godsdiensten. Daarnaast stelt Hofstede, op basis van onderzoek door de 
sociologen Verweij, Ester & Nauta (1997:309-324), vast dat de mate van secula-
risatie in een land verband houdt met de dimensie masculiniteit-feminiteit. In 
masculiene landen blijven mensen meer verbonden met het christendom en de 
christelijke instituten dan in feminiene landen. 
Ook ziet Hofstede een relatie tussen een masculiene cultuur en het christelijke gods-
beeld. Het beeld van God de Vader komt sterker tot uiting in een meer masculiene 
cultuur. In een masculiene cultuur zijn mensen vooral gericht op de betrekking 
tussen God en mens, terwijl in een feminiene cultuur het accent meer ligt op de 
verhouding tussen mens en mens. Ten slotte constateert Hofstede dat een religieuze 
tekst, zoals het scheppingsverhaal van Adam en Eva, een legitimatie is voor een 
door mannen gedomineerde maatschappij. Binnen een feminiene samenleving 
benadrukken de dominante godsdiensten de complementariteit van de seksen, 
terwijl in een masculiene samenleving de dominante godsdiensten de over-
heersende positie van de man beklemtonen. 
Ook bij kerkelijke organisaties speelt de (on)gelijkheid tussen mannen en vrouwen. 
De rooms-katholieke kerk bijvoorbeeld wordt getypeerd door een masculiene cultuur 
met leiderschap in handen van mannen, terwijl veel protestantse kerken kiezen voor 
gelijkheid tussen mannen en vrouwen in leidinggevende posities. Binnen de rooms-
katholieke kerk is er ook meer machtafstand, terwijl dat bij veel protestantse kerken 
minder het geval is. 
 
Religie is evenzeer een factor bij de culturele dimensie onzekerheidsvermijding 
(Hofstede, 2005a:201). Religieuze overtuigingen kunnen mensen helpen om te gaan 
met onzekere facetten van het leven en bieden zelfs de zekerheid van een leven na 
de dood. In landen met een sterke onzekerheidsvermijding heeft men meer behoefte 
aan zekerheid in de vorm van religieuze geboden. Bij de samenhang tussen 
onzekerheidsvermijding en godsdienstige overtuiging maakt Hofstede een verschil 
tussen westerse en oosterse godsdiensten. 
De westerse godsdiensten (christendom, jodendom en islam) zijn overtuigd van een 
absolute waarheid. In een westerse cultuur met een sterke onzekerheidsvermijding 
volgen de gelovigen de religieuze voorschriften en zijn zij gericht op deze absolute 
waarheid. In een westerse cultuur met een zwakke onzekerheidsvermijding geloven 
mensen weliswaar in één waarheid, maar zijn ze meer relativistisch ingesteld en 
geven ze ruimte aan andersgelovigen. Oosterse religies als het boeddhisme en 
hindoeïsme claimen geen exclusieve waarheid, met als gevolg dat in dergelijke 
culturen sprake is van tolerantie tegenover andersgelovigen of van het combineren 
van religieuze opvattingen. Het verschil tussen westerse en oosterse religies in het 
uitleggen van waarheid werkt door in het wel of niet dichotome karakter van 
redeneren. Hofstede (2005a:231): 
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Het gewicht dat Waarheid in het Westen heeft wordt ondersteund door een 
axioma in de westerse logica dat een verklaring zijn tegendeel uitsluit: als A 
waar is, moet B, dat het tegenovergestelde is van A, onwaar zijn. De oosterse 
logica kent een dergelijk axioma niet. Als A waar is, kan B ook waar zijn, en 
samen leveren ze een wijsheid op die A of B alleen overstijgt. 
 
Overigens worden volgens Hofstede (2011:314) managementinstrumenten als 
rationeel beschouwd, maar heeft de inzet daarvan een ritueel karakter, waarbij 
sommige managers geloven in de maakbaarheid van de organisatie en in het 
beperken van onzekerheid. Rationaliteit (Hofstede & Hofstede, 2005a:273) wordt 
bepaald door nationaliteit en culturele dimensies. De bepaling van rationaliteit en 
logica wordt per cultuur verschillend geïnterpreteerd. 
 
Vanuit het dualistische denken zijn binnen westerse religies materie en geest van 
elkaar losgemaakt. Hiertegenover plaatst Hofstede (2005a:230-233) het standpunt 
van oosterse religies, waarin materie en geest geïntegreerd zijn. Religie heeft 
eveneens een band met de culturele dimensie collectivisme-individualisme. Het 
geloof in een persoonlijke verbondenheid met God geeft uitdrukking aan het gods-
beeld binnen een meer individualistische cultuur, terwijl in een meer collectivistische 
cultuur het beeld van 'we zijn allemaal kinderen van God' meer aanhang heeft. 
 
Met betrekking tot de culturele dimensie tijdsdenken constateert Hofstede 
(2005a:232-238) dat de westerse godsdiensten zich meer richten op het heden. 
Fundamentalistische groeperingen, binnen de westerse godsdiensten, worden 
weliswaar geïnspireerd door het verleden, maar concentreren zich op een korte-
termijnresultaat. Daarentegen zijn oosterse religies en culturen meer gericht op de 
lange termijn. 
Het tijdsdenken benoemt Hofstede ook als Confuciaans Dynamisme. Hofstede 
(1991a:214) benadrukt het confucianisme te beoordelen als een 'niet religieuze 
zedenleer'. Het confucianisme is volgens Hofstede (2005a:210): 
 
praktische ethiek, zonder religieuze inhoud. Confucianisme is geen 
godsdienst, maar een serie pragmatische regels voor het dagelijkse leven... 
 
Godsdienst is volgens Hofstede (2011:37) een herkenbaar aspect van de identiteit 
van mensen. Godsdienst construeert categorieën, groepen volgelingen en groepen 
niet-volgelingen. Conflicten kunnen plaatshebben tussen groeperingen met 
verschillende religieuze identiteiten. Tegelijkertijd kunnen deze groepen fundamen-
tele culturele waarden delen. 
Een voorbeeld daarvan is volgens Hofstede het conflict tussen moslims en 
christenen in Indonesië. Er is onenigheid op basis van de religieuze identiteit, maar 
de Indonesische moslims en christenen delen de dimensies van hun nationale 
cultuur. Vooral een collectivistische inslag, waar Indonesië sterk op scoort, en 
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onzekerheidsvermijding zijn van invloed op de totstandkoming van een identiteits-
conflict. Hofstede (2005a:314): 
 
Culturele waarden bepalen de effecten van identiteitsverschillen. 
Collectivisme in plaats van individualisme betekent dat identiteit een reden is 
om je af te zetten tegenover anderen; sterke in tegenstelling tot zwakke 
onzekerheidsvermijding betekent dat je groepen met een andere identiteit als 
gevaarlijk beschouwt. 
 
In de derde druk van Allemaal andersdenkenden (Hofstede, Hofstede & Minkov, 
2011:27-29) wordt de 'morele kring' geïntroduceerd. Een morele kring geeft weer wat 
groepsleden delen. En wat wordt gedeeld, zijn symbolen, helden, rituelen en 
waarden. Hiermee drukt de morele kring de identiteit van de groep uit, categoriseert 
deze groepen. Filosofie, spiritualiteit en religie zijn volgens de auteurs van grote 
betekenis bij het creëren van de uitgangspunten van morele kringen. Religie is een 
manier om goed en kwaad te onderscheiden en functioneert bij de afbakening van 
de morele kring. De mentale programmering en morele kring zijn sterk verbonden 
(Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:27): "Onze mentale programmering is toe-
gesneden op een leven in een morele kring". 
Een wezenlijk kenmerk van een religie is dat deze functioneert bij de totstandkoming 
en afbakening van morele kringen (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:28). Religie 
geeft uitdrukking aan een sociale, gedeelde identiteit. Naast taal is religie in het 
model van Hofstede, Hofstede en Minkov (2011:37) een aspect van identiteit dat met 
'waarden' en 'instituties' de nationale cultuur vormt. Religies die zich open opstellen 
tegenover diversiteit, leggen het af tegen religies die zich afbakenen. De ondergang 
van religie is überhaupt een kwestie van tijd, omdat tijdens het evolutieproces religie 
wordt overvleugeld door de ratio (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:463). 
In een vroeg stadium van de evolutie waren landbouw en levensomstandigheden 
echter cruciaal voor de vorming van religie (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:295): 
 
De zeer intensieve Euraziatische landbouw heeft altijd een enorme wissel 
getrokken op de bevolking: zware arbeid, afwisselende periodes van 
overvloed en hongersnood, onderdrukking en uitbuiting, verwoestende 
epidemieën en voortdurende territoriale oorlogen. Het is dan ook niet 
verwonderlijk dat deze samenlevingen filosofieën hebben voortgebracht als 
het boeddhisme, dat leert dat alle leven lijden is, en ieder streven naar geluk 
tijdverspilling; of de drie grote religies uit het Midden-Oosten: jodendom, 
christendom en islam, die volhouden dat het ware geluk pas komt in het 
hiernamaals. 
 
Het onderzoek van Hofstede naar culturele dimensies mag zich verheugen in een 
warme belangstelling. Deze belangstelling gaat vanzelfsprekend gepaard met 
kritische geluiden. Een probleem daarbij is dat die kritische geluiden uit vele 
disciplines komen, elk met verschillende gezichtspunten, zoals de culturele 
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antropologie, communicatiewetenschap en managementwetenschap. Bovendien is 
Hofstede in latere drukken gedeeltelijk aan de kritiek tegemoetgekomen, zodat het 
niet altijd duidelijk is op welke druk de kritiek slaat. Ook de Engelse en Nederlandse 
vertaling wijken soms van elkaar af, zoals we hierboven hebben gezien. 
 
In dit proefschrift willen we bijdragen aan de theorievorming over internationaal 
management vanuit een religiewetenschappelijk perspectief. De vooronderstelling 
daarbij is dat het onderscheid tussen westerse en niet-westerse management-
theorieën vooral te maken heeft met de verschillende waarderingen voor religie. 
Daarom zullen we de receptie van Hofstede hierna toespitsen op twee onderwerpen: 
zijn opvatting over nationale culturen, organisatieculturen en managementstijlen 
(paragraaf 1.3) en zijn opvatting over de relatie tussen cultuur en religie (paragraaf 
1.4). 
 
1.3 Nationale cultuur, organisatiecultuur en managementstijl 
 
Vanuit diverse invalshoeken is kritiek gekomen op de cultuuropvatting van Hofstede 
(Nakata 2009), zowel wat betreft zijn opvatting over nationale culturen en 
organisatieculturen (subparagraaf 1.3.1) als zijn opvatting over het managen van 
culturele diversiteit (subparagraaf 1.3.2). Hieronder zullen we deze twee aspecten 
afzonderlijk behandelen. 
 
1.3.1 Nationale cultuur en organisatiecultuur 
Een deel van de bezwaren tegen Hofstede richt zich op zijn opvatting van cultuur als 
een 'collectieve mentale programmering', zowel wat betreft de leden van een natie 
als de leden van een organisatie. Volgens de bezwaren wordt in deze visie cultuur té 
homogeen, té statisch en té dwingend voorgesteld. We gaan achtereenvolgens op 
deze bezwaren in. 
 
Niet homogeen, maar heterogeen 
Een eerste bezwaar is het collectieve, en dus exclusieve, karakter van cultuur 
volgens Hofstede. Cultuur als een mentale programmering wordt gedeeld door de 
leden van de groep (naar binnen) en onderscheidt hen van anderen (naar buiten). 
Dit bezwaar wordt op uiteenlopende manieren onder woorden gebracht en er 
worden verschillende alternatieven voorgesteld. 
Veel auteurs hebben erop gewezen dat de door Hofstede genoemde verschillen 
geen tegenstellingen zijn, maar dimensies binnen een cultuur. Trompenaars en 
Hampden-Turner (1997a:8-10, 195-211) streven ernaar om de tegenstellingen van 
Hofstede's dichotome benadering te overbruggen door het uitwerken van de 
zogeheten dilemmatheorie. Het werk van Hofstede is volgens hen gebaseerd op de 
polaire benadering 'A en niet A', een lineaire meetschaal waarop een situatie zich op 
één van de uitersten bevindt, met uitzonderingen daartussen.
9
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 Hofstede en de zijnen spreken zelf overigens over hoge, gemiddelde en lage 'landenscores' om te laten 
zien waar een land zich tussen de beschreven uitersten bevindt (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:46). 
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De theorie van Trompenaars en Hampden-Turner houdt in dat respondenten 
dilemma's krijgen voorgelegd waarbij ze één of twee waarden op de eerste plaats 
behoren te zetten. Tegengestelde waardeoriëntaties sluiten elkaar daarbij niet uit. De 
dilemmatheorie stelt bijvoorbeeld dat als de cultuur als individueel wordt getypeerd, 
de groep op de tweede plaats komt, maar dat die niet onbelangrijk wordt gevonden. 
Beide kunnen goed samengaan. Bijvoorbeeld: het eigenbelang van een organisatie 
(individualisme) vraagt om samenwerken met de klant. Cultuur is op die manier 
circulair. Bij Trompenaars en Hampden-Turner kan een culturele oriëntatie een 
tegengestelde oriëntatie insluiten. Bij Hofstede's lineaire visie op cultuur sluit de ene 
culturele oriëntatie de tegenoverliggende oriëntatie uit (Trompenaars & Hampden-
Turner, 1997b:149-159). 
In reactie op Trompenaars en Hampden-Turner heeft Hofstede (1997:287-290) 
overigens gesteld dat hij nergens beargumenteert dat individualisme en collecti-
visme elkaar op individueel niveau uitsluiten. Hij heeft empirisch aangetoond dat 
nationale cultuur A meer collectivistisch is dan nationale cultuur B. Maar nationale 
culturele scores gaan niet over individuen (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011: 54). 
 
Ook Pinto streeft ernaar het concept van nationale culturen te overstijgen door 
verschillen in de structuren van een cultuur te benoemen. Pinto (1990:38-39; 
2007:30-34) maakt een onderscheid tussen F-culturen (gekenmerkt door een fijn-
mazige structuur van gedragsregels) en G-culturen (gekenmerkt door een grof-
mazige structuur van gedragsregels). Een fijnmazige F-cultuur kenmerkt zich door 
veel regels en voorschriften, een grofmazige G-cultuur door weinig regels en voor-
schriften. 
De indeling van culturen in fijn- of grofmazig is tweedelig zodat een cultuur niet 
geheel als F- of G-cultuur kan worden benoemd. De meeste culturen kennen een 
mengvorm, door Pinto middenmazig of M-cultuur genoemd, waarin echter wel één 
van beide profielen de overhand heeft. Binnen een G-cultuur heeft een individu meer 
ruimte voor het scheppen van een eigen levensruimte. Mensen hebben veel 
persoonlijke vrijheid en het participeren in het maatschappelijke leven vindt plaats op 
grond van individuele beslissingen. Een G-cultuur is een meer individualistische 
cultuur. Binnen een F-cultuur bepaalt de groepsnorm meer het gedrag van het 
individu en de deelname aan de maatschappij. Een F-cultuur is een meer collecti-
vistische cultuur. Fijnmazige culturen bevinden zich in Afrika en Azië, middenmazige 
culturen in Latijns-Amerika, Zuid-Europa en Oost-Europa. Grofmazige culturen 
bevinden zich in Noord-Amerika, Noordwest-Europa en Australië. 
Shadid (2007:44) constateert een discrepantie tussen Hofstede's afbakening van 
culturen op grond van nationaliteit en van culturen die zijn gebaseerd op criteria als 
taal, tijd en geografische ruimte: 
 
Een groep wordt geacht over een eigen cultuur te beschikken als deze een 
eigen taal heeft om gemeenschappelijke cultuurelementen te ontwikkelen en 
aan volgende generaties over te dragen en als zo'n groep gedurende een 
lange periode een afgebakend geografisch gebied bewoont zodat onderlinge 
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communicatie mogelijk is. Op grond van deze criteria wordt het aantal 
culturen in de wereld geschat op 10.000 en het aantal talen op 6.170. 
Aangezien er minder dan 200 landen lid zijn van de Verenigde Naties, geven 
deze getallen aan dat de meeste landen meerdere culturen hebben en 
dientengevolge als multicultureel kunnen worden beschouwd. Hoewel het 
evident is dat het hier om schattingen gaat en arbitraire criteria geven deze 
cijfers toch een indicatie voor de heterogeniteit van nationale culturen. 
 
Ook Shadid (2007:80) plaatst kanttekeningen bij dichotomieën als individualisme 
tegenover collectivisme, F-cultuur tegenover G-cultuur en westers tegenover niet-
westers. Shadid is van mening dat, gezien de complexiteit en heterogeniteit van elke 
afzonderlijke cultuur, veel is af te dingen op dichotome benaderingen: 
 
Globaal gesteld zijn zulke classificaties niets anders dan simplistische en 
ideaal-typische constructies, die de maatschappelijke werkelijkheid in de 
uiteenlopende culturen in de wereld geweld aandoet. 
 
Dichotome classificaties zijn te zeer gebaseerd op generalisaties. De culturele 
stereotypen die daarmee worden opgeroepen, compliceren interculturele 
ontmoetingen, omdat de veronderstelling is dat groepen en individuen binnen een 
culturele categorie dezelfde opvatting hebben over de sociale werkelijkheid. De 
statische beschouwing van cultuur, gezien vanuit dichotomie, houdt onvoldoende 
rekening met het open en diverse karakter van een cultuur. 
Omdat dimensies van culturen bij Hofstede verwijzen naar grote uitersten, getuigt 
het volgens Shadid van meer realiteitszin om culturele oriëntaties niet slechts in 
twee, maar in bijvoorbeeld drie tot vijf categorieën onder te verdelen. De kwestie van 
dichotomie zit namelijk niet enkel in het onderzoek van Hofstede, maar in de uitleg 
daarvan. Shadid (2007:88) spreekt zich over Hofstede en zijn interpretatie van 
culturele dimensies onder meer als volgt uit: 
 
Zijn onderzoek laat duidelijk zien dat de score van de 53 landen op 
bijvoorbeeld de individualisme-index varieert van 6 voor Guatemala tot 91 
voor de Verenigde Staten. Het zou derhalve realistischer zijn wanneer deze 
individualisme-collectivismeschaal niet slechts in twee maar in bijvoorbeeld 
drie, vier of vijf categorieën zou worden onderverdeeld. De auteur (Hofstede) 
zelf spreekt dan ook geregeld van landen met hoge, gemiddelde en lage 
scores en van sterke, matige of zwakke scores. In de literatuur wordt echter 
alleen een tweedeling gehanteerd die uitsluitend de twee uitersten van de 
schaal omvat. Daarbij spreekt men ook alleen van bijvoorbeeld collecti-
vistische versus individualistische culturen en van masculiene versus 
feminiene culturen met als gevolg dat de nuancering die in de theorie 
expliciet aanwezig is grotendeels verloren gaat. 
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Niet statisch, maar dynamisch 
Een tweede bezwaar richt zich tegen het statische karakter van cultuur volgens 
Hofstede. Pinto (1994:16) beschouwt cultuur als een systeem van waarden, normen 
en leefregels dat continu in beweging is. Cultuur wordt van generatie op generatie 
overgedragen en op die wijze door mensen geïnternaliseerd. Maar door de 
meerdere of mindere mate waarin culturen met elkaar in verbinding staan, trans-
formeren culturele oriëntaties. 
Volgens Shadid (2007:50) is cultuur per definitie dynamisch, omdat "mensen geen 
passieve wezens zijn die uitsluitend handelen op basis van hun cultuur, maar omdat 
zij ook makers zijn van die cultuur". In de optiek van Shadid kunnen mensen invloed 
uitoefenen op de eigen cultuur en biedt culturele uitwisseling gelegenheid voor een 
voortdurend leerproces, waardoor mensen meer heterogeen worden. Dat wil 
zeggen: de culturele identiteit van mensen wordt gevarieerd door het navolgen van 
denken en handelen van mensen uit andere culturen. Dit in tegenstelling tot de uitleg 
van cultuur als het geheel van vaststaande culturele dimensies die volkomen 
bepalend zijn voor het individu. 
Ook Ghorashi (2006:5-6) constateert dat culturen worden beschouwd als elkaar 
uitsluitende entiteiten. Het gevolg van deze essentialistische, statische zienswijze is 
dat het handelen van mensen wordt gedetermineerd door de culturele achtergrond. 
Het statische denken ontkent het vermogen van mensen om een culturele identiteit 
te construeren die over de grenzen van de oorspronkelijke cultuur reikt. De 
constructie van een culturele identiteit gebeurt onder andere op grond van inter-
culturele ontmoetingen. 
 
Niet dwingend, maar creatief 
Het derde bezwaar, dat eigenlijk al in het vorige zit besloten, richt zich tegen het 
determinisme in Hofstede's cultuuropvatting. Cultuur is volgens Hofstede (2005a:19) 
een 'collectieve mentale programmering' of 'software van de geest' en heeft daar-
mee iets dwingends. 
Verschillende auteurs hebben gewezen op het belang van socialisatie. Vanaf hun 
geboorte nemen mensen bepaalde patronen van denken en handelen binnen een 
samenleving over (socialisatie). En vervolgens maken zij zich die eigen (inter-
nalisering). Shadid (2007:181) wijst erop dat categorisering onderdeel is van 
socialisatie. Al vroeg wordt het onderscheid geleerd tussen diverse sociale klassen, 
groepen en culturen in de samenleving. Men leert andere opvattingen en attitudes 
kennen dan alleen die van de eigen groep: 
 
Het eerste uitgangspunt van de sociale categoriseringstheorie is dat de mens 
zijn omgeving in talrijke samenhangende sociale categorieën (groepen) 
indeelt. Hij doet dat aan de hand van specifieke en onderscheidende criteria 
zoals geslacht, beroep, afkomst, religie, politieke ideologie, cultuur en woon-
plaats. 
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Sociale categorisering bevat het element van groepen construeren op basis van een 
statische en essentialistische uitleg, waardoor mensen onlosmakelijk met een groep 
worden verbonden, met het risico van afwijzing en afkeuring. Maar sociale en 
culturele identiteit beschouwen als een vaststaand gegeven, doet geen recht aan het 
vermogen van mensen om verbindingen te leggen met mensen met een andere 
sociale en culturele identiteit en zodoende hun classificaties te overstijgen. 
Mensen zijn lid van een grote diversiteit aan culturen en sociale verbanden. Binnen 
elke component van deze diversiteit worden betekenissen geconstrueerd, die het 
individu mede vormen, maar waarbij het individu niet noodzakelijkerwijs aansluit. 
Mede vanuit de optiek van betekenissen construeren is een organisatie, een groep, 
gebaat bij een open houding en bij waardering van sociale en culturele diversiteit. 
Culturele, religieuze en ideologische karakteristieken vormen de basis voor groepen 
om zich, binnen een moderne samenleving, onder te verdelen. Een groep heeft een 
eigen specifieke subcultuur, maar erkent merendeels de waarden die nodig zijn om 
de samenleving harmonieus te doen functioneren. Op basis van bijvoorbeeld religie, 




Onder invloed van specifieke geografische, sociale, economische en politieke 
omstandigheden produceren de leden van een groep een eigen cultuur. Door inter-
culturele contacten kunnen aspecten van een andere (sub)cultuur worden her-
nomen. Religie is, net als kunst en taal, een immaterieel product van cultuur, met als 
kenmerk het vermogen zich door middel van het intercultureel proces te verspreiden 
(Shadid, 2007:43). 
Bij beeldvorming over culturen kan religie een cruciale rol spelen. Vooral statische, 
negatieve stereotyperingen bemoeilijken de interculturele communicatie tussen 
leden van verschillende groepen. Moslims zijn dan bijvoorbeeld conservatief en 
fundamentalistisch, seculiere Nederlanders goddeloos en verdorven. Eenmaal 
gevestigde stereotypen aanpassen aan een nieuwe werkelijkheid blijkt lastig te zijn, 
maar onmogelijk is dit niet (Shadid & Van Koningsveld, 1999:9). 
 
Ook Ghorashi (2006:10-15) stelt dat het definiëren van de eigen culturele identiteit, 
evenals die van anderen, een vorm van categoriseren is. Voor een groot deel 
kunnen wij onszelf benoemen door de verschillen met anderen te duiden. Dit 
discours van 'verschillen duiden' is mogelijk niet gelieerd aan de werkelijkheid. We 
categoriseren 'de ander' op basis van onze eigen culturele waarden, normen en 
ideeën. De kritiek van Ghorashi (2006:19) heeft niet te maken met categoriseren op 
zich: 
 
Een leven zonder categorieën is niet mogelijk. De kritiek heeft te maken met 
de situatie waarin categorieën tot de absolute contrasten worden gemaakt. 
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 Abuznaid (2006:126) beklemtoont dat religie van grote invloed is op het gedrag van mensen, sociale inter-
acties en relaties. Zo bepaalt religieuze identiteit de sociale diversiteit in de Arabische wereld: "Religious 
identity served as a very important means of social differentiation in the Arab world". 
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Op grond van hun sociale afkomst, opvoeding en opleiding zijn mensen geneigd om 
op een bepaalde manier te denken en te handelen. Dit is wat Ghorashi (2006:20) – 
in navolging van Bourdieu – de 'habitus' noemt. Maar mensen zijn ook in staat hun 
habitus te overstijgen, mits zij zich veilig voelen. Uiteindelijk handelen mensen niet 
op grond van hun 'mentale programmering', maar op grond van hun 'situationele 
logica'. 
Hofstede (2005a:35-38) erkent overigens volmondig dat individuele variatie bestaat. 
Maar individualiteit is volgens hem ondergeschikt aan het collectief. Empirisch 
onderzoek laat volgens hem zien dat individuele verscheidenheid binnen nationale 
culturen veel kleiner is dan verscheidenheid tussen nationale culturen. 
 
1.3.2 Diversiteit managen 
In de vorige subparagraaf hebben we stilgestaan bij de vraag hoe binnen theorieën 
van internationaal management culturele verschillen moeten worden geïnterpreteerd 
en verklaard. Volgens Hofstede's critici moeten culturele verschillen niet als tegen-
stellingen worden gezien, maar als dimensies binnen de cultuur. Een heel andere 
vraag is hoe het management binnen een internationale organisatie met culturele 
verschillen kan en moet omgaan. 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden, zullen we eerst een verbinding maken 
tussen nationale cultuur, organisatiecultuur en managementstijl. Enkele strategieën 
voor omgaan met culturele verschillen zullen we de revue laten passeren. We sluiten 
af met een pleidooi voor een discursieve managementopvatting. 
 
Managementwetenschap als geesteswetenschap 
Vanaf de jaren veertig van de vorige eeuw is binnen het bedrijfsleven de belang-
stelling voor de studie naar organisatieculturen en het managen daarvan toe-
genomen. Peter Drucker is een van de eerste managementwetenschappers die het 
leidinggeven aan een organisatie niet benaderen als een technisch proces, maar als 
een vakgebied waarbinnen de mens centraal staat. Wanneer een organisatiecultuur 
wordt gecreëerd waarin mensen zich (h)erkend weten, heeft dit een positieve 
invloed op hun functioneren en daarmee op het hele bedrijfsproces.
11
 
Drucker (2009:223) beschouwt management, behalve als een technologische 
discipline, als een geesteswetenschap, omdat die zich bezighoudt met het menselijk 
denken en handelen en met normen en waarden. De groei en ontwikkeling als mens 
behoren binnen een organisatie centraal te staan, een uitgangspunt dat ook de 
organisatie ten goede komt. Management van collega's is sterk verbonden met 
spiritualiteit, de menselijke aard van goed en kwaad: 
 
But management also deals with people, their values, their growth and 
development – and this makes it a humanity. 
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hogere productiviteit (Walker, 1991:7-17). 
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… management is deeply involved in spiritual concerns – the nature of man, 
good and evil. 
 
Management is thus what tradition used to call a liberal art: 'liberal' because it 
deals with the fundamentals of knowledge, self-knowledge, wisdom, and 
leadership; 'art' because it is practice and application. 
 
Dilemmatheorie 
Ook Fons Trompenaars en Charles Hampden-Turner stellen de mens centraal 
binnen hun visie op managementwetenschap. In de lezing van Trompenaars en 
Hampden-Turner (1997a:21-22) bestaat cultuur uit waarden die zich in een of ander 
onderling evenwicht bevinden. We hebben gezien dat Trompenaars en Hampden-
Turner (1997a) pleiten voor een dynamischer cultuurconcept. Zij onderscheiden 






 verworven status-toegeschreven status; 
 tijdsbeleving; 
 ervaring van de omgeving. 
De eerste vijf dimensies gaan over de relaties tussen mensen, de laatste twee over 
de relatie tussen mens en omgeving. Volgens Trompenaars en Hampden-Turner 
bewegen mensen zich tussen deze waardeoriëntaties, voelen zij zich voor het 
dilemma van opposities in waarden geplaatst. Een dynamischer concept van een 
cultuur komt tot uiting in de interpretatie van cultuur als het zoeken van een even-
wicht tussen waarden, zowel binnen de oorspronkelijke cultuur als in contact met de 
andere cultuur. 
 
Een gevolg van globalisering is dat organisaties voor een dilemma staan: de 
bedrijfsvoering baseren op een universeel, meestal westers, model of zich aan-
passen aan de particularistische, lokale, cultuur. Trompenaars en Hampden-Turner 
(1997a:8) hanteren voor organisatieculturen de oppositie universalisme-
particularisme: 
 
The universalist approach is roughly: 'what is good and right can be defined 
and always applies'. In particularist cultures far greater attention is given to 
the obligations of relationships and unique circumstances. 
 
In een overwegend universele organisatiecultuur handelt men volgens algemene 
regels en universele principes, terwijl men in een particularistische cultuur meer 
handelt naargelang de situatie en persoonlijke verhoudingen. Een overwegend 
universele organisatiecultuur sluit betrokkenheid bij het particularistische niet uit. 
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Trompenaars en Hampden-Turner (1997a:38-49) denken dat het bijna onvermijdelijk 
is dat een multinationale onderneming een universele aanpak kent, maar dat het 
even onvermijdelijk is om zich te verzoenen met de lokale, particularistische 
opvattingen. Voor internationale organisaties bepleiten Trompenaars en Hampden-
Turner een cultuur waarin medewerkers de universele en particularistische 
oriëntaties als complementerend bijeenbrengen. 
 
InteGratieF management 
Hofstede vindt dat culturele misverstanden ontstaan door de verschillende mentale 
programmeringen. Pinto (2007:29) stelt dat misverstanden te voorkomen zijn als 
mensen op elkaars programmering zijn voorbereid. Daarom pleit hij voor het 'dubbel-
perspectief': handelen vanuit het perspectief van de ander en je eigen perspectief. 
Door kennis te nemen van elkaars normen en waarden kan men nieuwe inzichten 
opdoen en misverstanden vermijden. In aanvulling daarop moet worden vastgesteld 
op welke wijze men met de geconstateerde verschillen in normen en waarden 
omgaat: vastgesteld wordt waar de grenzen van de eigen normen en waarden voor 
het gedrag van de ander liggen. Ter voorkoming van irritaties en overdreven 
tolerantie worden de grenzen aan de ander duidelijk gemaakt. Op die manier kan 
men de hindernis van verschillende mentale programmeringen nemen. De visie van 
Pinto (2007:69-70) houdt een dynamische notie van cultuur in, omdat men door het 
communiceren vanuit het dubbelperspectief culturele oriëntaties maakt en wijzigt. 
Het dubbelperspectief vormt de eerste twee stappen van de 'Drie-Stappen-Methode' 
(DSM), dat als doel heeft om mensen te leren harmonisch en vernieuwend te 
communiceren. De eerste twee stappen, inzicht verkrijgen in en acceptatie van 
wederzijdse culturele opvattingen, worden gevolgd door de derde stap, die leert om 
culturele verschillen te overbruggen. Pinto (2007:92): 
 
Culturele educatie met behulp van de DSM kan een mentaliteit ontwikkelen 
die bij communicatie en management rekening houdt met en aansluit bij de 
cultuurverschillen en de dragers daarvan. 
 
De DSM is op haar beurt weer onderdeel van 'inteGratieF management', met als 
doel oog te hebben voor het integreren van de diverse G- en F-culturen. Voor het 
slagen van 'inteGratieF management' is het volgens Pinto (2007:92-93) goed om 
rekening te houden met: 
1. de culturele diversiteit van de samenleving; 
2. de gedragscodes van elke cultuurgroep; 
3. het begrip van de uniciteit van ieder individu; 
4. het besef dat onjuiste informatie communicatie beïnvloedt; 
5. zich bewust zijn van de neiging om de eigen waarden en normen aan de ander 
op te leggen; 
6. het begrip dat de eigen normen en waarden niet universeel zijn; 
7. het feit dat de eigen normen en waarden gelijkwaardig zijn aan andere; 
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8. de wetenschap dat dominante communicatie- en managementtheorieën 
afkomstig zijn uit het Westen, ontworpen vanuit en afgestemd op G-culturen. 
 
Creëren van tussenruimten 
Ghorashi (2006:23) pleit voor het verlaten van essentialistische of culturalistische 
cultuuropvattingen en voor het creëren van tussenruimten. Een constructivistische, 
non-essentialistische houding biedt op organisatieniveau de mogelijkheid om de 
potentiële voordelen van culturele diversiteit te benadrukken. Zonder de onderlinge 
culturele verschillen te verbloemen kunnen gezamenlijke overeenkomsten worden 
benoemd. Een inclusieve houding houdt de bereidheid in om te accepteren dat de 
ander anders is en om culturele diversiteit in de organisatie ruimte te geven. Leiding-
gevenden moeten afstand nemen van het categoriale denken door binnen een 
organisatie geen cultuur op te leggen en sensitiviteit te ontwikkelen voor het diverse 
culturele karakter van collega's. Ghorashi (2006:20-21; 2006:26-27) benadrukt dat 
mensen meerdere culturele identiteiten ontwikkelen door sociale interactie, naast 
hun nationale of etnische identiteit. Het verdient aanbeveling om aandacht te hebben 
voor meervoudige culturele identiteiten en om de essentialistische band tussen 
individu en nationale cultuur los te laten. 
Culturele identiteit is een breder begrip dan nationale identiteit. Mensen construeren 
door een proces van sociale interactie meer culturele identiteiten, gebaseerd op 
gender, opleiding, beroep en sociale positie. De constructie van culturele identiteit is 
door sociale interactie een voortdurend proces. Het individu heeft de vrijheid om 
sociale verbindingen te vormen en te beëindigen. Toch zijn er constante factoren, 
zoals de 'culturele habitus' (Ghorashi, 2006:20), de geïnternaliseerde culturele 
dimensies van normen en waarden, de verhouding tot de groep en de omgang met 
anderen. Mensen handelen op grond van hun 'culturele habitus', maar zijn ook in 
staat om hun habitus te overstijgen, mits zij zich veilig voelen. 
 
Binnen interculturele ontmoetingen kunnen mensen de ander reactionair benaderen 
vanuit een essentialistisch beeld. Bijvoorbeeld op basis van de essentialistische 
opvatting dat alle Nederlanders gierig zijn. Nederlanders 'hebben' een cultuur die ze 
'van nature' hebben meegekregen. En dat betekent dat ze gierig zijn. De inter-
culturele ontmoeting is dan als het ware statisch en laat geen ruimte voor het 
andere. Het essentialistische culturele beeld van de ander determineert het 
handelen en biedt weinig ruimte voor diversiteit. Wanneer de interculturele 
ontmoeting wordt ingezet vanuit een dynamisch, constructivistisch beeld, met ruimte 
voor het culturele andere, bestaat de mogelijkheid om tot een nieuw verstaan te 
komen met de eigen culturele identiteit en die van de ander. 
Mensen 'krijgen' meervoudige culturele identiteiten door sociale interactie. Ghorashi 
(2006:20): 
 
Deze non-essentialistische benadering van identiteit laat meer ruimte voor de 
analyse van het individuele handelen ten opzichte van de eigen cultuur. De 
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beleving en betekenisgeving van individuen ten opzichte van hun cultuur is 
divers en veranderlijk. 
 
Voor mensen die afkomstig zijn uit een cultuur waarin men veel waarde hecht aan 
religie, is religie een deel van hun habitus. Het verdient aanbeveling om een 
managementtheorie te hanteren die aansluit bij de habitus van mensen en recht 
doet aan de diversiteit aan opvattingen binnen een organisatie. Het Afrikaanse 
Ubuntumanagement, waarover straks meer, biedt een managementtheorie die kan 
voldoen aan de behoefte van mensen om religie en management te integreren. 
 
Discursieve managementwetenschap 
Alvesson is van mening dat (nationale) omgevingsfactoren, zoals politiek en religie, 
de organisatiecultuur wel kunnen beïnvloeden. Hij benadert een organisatie niet als 
een gesloten systeem, maar als een onderdeel van de cultuur en samenleving, die 
daardoor beïnvloed wordt. Aan de hand van Frost (Frost et al, 1985:17) vat Alvesson 
(2002:3) organisatiecultuur ruim op: 
 
Talking about organizational culture seems to mean talking about the 
importance for people of symbolism – of rituals, myths, stories and legends – 
and about the interpretation of events, ideas and experiences that are 
influenced and shaped by the groups within which they live. 
 
Het bestaan dat medewerkers buiten de organisatie hebben, heeft invloed op hun 
handelen en denken binnen de organisatie. Een organisatiecultuur kan zich niet 
afsluiten voor de omringende cultuur. Wanneer een organisatie werkzaam of actief is 
in een samenleving waarin men veel waarde hecht aan religie, kan de cultuur van 
een organisatie worden beïnvloed door de religieuze factor. In zo'n context kan een 
organisatie zich niet afsluiten voor religie. 
 
Alvesson en Willmott zijn met hun Critical Management Studies (1992) de grond-
leggers van de kritische managementwetenschap. De aandacht gaat vooral uit naar 
het veld van organisatiestudies. Net zoals Asad binnen de antropologie pleit voor 
een historische, discursieve benadering van cultuur en religie, worden binnen de 
kritische managementwetenschap organisaties gezien als sociale, historische 
creaties, tot stand gekomen onder invloed van strijd en dominantie (Alvesson & 
Deetz, 2000:83). Onderzoeken binnen een organisatie zijn gericht op de 
communicatieve, narratieve handelingen, het discours, en gaan vergezeld van een 
ideologiekritische component. Mumby en Clair (1997:181) huldigen als opvatting dat 
organisaties alleen bestaan als discours: 
 
… we suggest that organizations exist only in so far as their members create 
them through discourse. This is not to claim that organizations are 'nothing 
but' discourse but rather that discourse is the principal means by which 
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organization members create a coherent social reality that frames their sense 
of who they are. 
 
Alvesson (2004:317-335) onderscheidt een culturele benadering en een discursieve 
benadering van organisatie en management. De culturele benadering benadrukt de 
gedeelde, min of meer stabiele en vanzelfsprekende betekenis. De discursieve 
benadering benadrukt de strijd om betekenisgeving, waarin de betekenis per 
definitie veranderlijk en betwist is. De eerste benadering beschouwt de bedrijfs-
cultuur als een 'gegeven' dat uitgedrukt wordt in taal. In de tweede benadering wordt 
de bedrijfscultuur gereproduceerd of getransformeerd door de vele manieren waarop 
erover gesproken wordt. De samenhang van cultuur en discours is aan verandering 
onderhevig. Een identiek discours construeert in verschillende culturen diverse 
betekenissen (Alvesson, 2004:331): 
 
In discourse, ideologies and other cultural elements are developed, modified 
and expressed. 
 
Door het discours centraal te stellen benadrukt Alvesson zijn interpretatie van 
managementwetenschappen als discursief. Hij meent dat omgevingsfactoren, zoals 
politiek en religie, het discours van de organisatie diepgaand kunnen beïnvloeden. 
Een organisatiecultuur wordt geconstrueerd met behulp van discours (Alvesson, 
2002:3). Net als de werkelijkheid is een organisatie een constructie van mensen. 
Ook een organisatie is het gevolg van een sociaal interactieproces waarbij, naast de 
factoren strijd en dominantie, mensen betekenis geven aan de wereld. Hieruit volgt 
dat wanneer een organisatie werkzaam of actief is in een samenleving waarin 
mensen veel waarde hechten aan religie, het discours van de organisatie kan 
worden beïnvloed door de religieuze factor. Het discours vanuit de samenleving 
wordt gereproduceerd binnen de organisatie. Organisatieculturen zijn ontvankelijk 
voor het discours van de sociale omgeving. Religie kan in zo'n context worden 
beschouwd als een 'macro-omgevingsfactor' die het discours van personeelsbeleid, 
bedrijfscommunicatie, leidinggeven en marketing beïnvloedt. Meer dan voorheen 
komen mensen volgens Alvesson (2000:98) onder invloed van globalisering en in 
aanraking met een groeiend aantal discoursen, die ook nog eens aan snelle 
veranderingen onderhevig zijn: 
 
If identity is a social production, identity will be relatively stable in 
homogeneous and stable societies with few dominant discourses. In 
contemporary, heterogeneous, global, teleconnected societies the available 
discourses expand greatly. They also change rapidly. 
 
Een internationale organisatie krijgt derhalve steeds meer mensen met een grote 
diversiteit aan discoursen binnen haar geledingen. Daarbij verbinden wereldwijd veel 
mensen zich met het discours van de Grote Verhalen (religie, politiek, filosofie), 
maar voor vele anderen geldt dat niet. Gezien vanuit de diversiteit aan discoursen is 
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het voor een organisatie raadzaam om te komen tot een gemeenschappelijke 
noemer, een gezamenlijk verhaal of discours, om mensen aan elkaar en de 
organisatie te binden. Alvesson (2000:103) concludeert dat binnen organisaties de 
bindende en visionaire aspecten van de Grote Verhalen zijn nagevolgd door lokale 
managementperspectieven op visie en cultuur, die op hun beurt te vergelijken zijn 




Certainly the loss of grand integrative narratives has not been missed by 
management groups. One could perhaps say that corporate 'visions' and 
'cultures' are strategic local narrative constructions to provide the integration 
and motivation in a pluralistic society formerly provided by wider social 
narratives. On the other hand, one could say that these forms of 
management control represent large-scale systematic efforts which resemble 
grand narratives, though at a corporate level. 
 
1.4 De relatie tussen cultuur en religie 
 
Dit onderzoek wil vanuit een religiewetenschappelijk perspectief inzicht bieden in de 
relatie tussen westerse en niet-westerse managementtheorieën binnen inter-
nationaal management. De vooronderstelling daarbij is dat het onderscheid tussen 
westerse en niet-westerse managementtheorieën onder andere gelegen is in anders 
omgaan met religie op de werkvloer. In paragraaf 1.2 bleek dat Hofstede gaandeweg 
minder belang is gaan hechten aan religie als een factor waarmee men rekening 
moet houden binnen management. In 1991 beschouwde Hofstede religie als een 
gevolg 'as much as' een oorzaak van cultuurverschillen. Daarna, in 2005, is religie 
'as much as, or more than' een grond voor cultuurverschillen om vervolgens in 2010 
religie als een gevolg 'more than' een oorzaak van cultuurverschillen te benoemen. 
Op dit punt zijn bezwaren gerezen tegen de opvattingen van Hofstede (Douglas & 
Craig, 2009:136-137). 
 
1.4.1 Religie op de werkvloer 
Het is goed om bij het thema religie op de werkvloer een onderscheid te maken 
tussen een aantal discoursen. Allereerst is er het discours van de spiritualiteit van 
het zakendoen. Dit discours gaat vooral over de relatie tussen spiritualiteit en 
bedrijfsresultaat (Grün, 2007). Een voorbeeld hiervan is de recente studie van Van 
den Belt en Moret (2010) over de relatie tussen levensbeschouwing en management 
in Nederland vanuit het perspectief van het verschil tussen christelijke en niet-
christelijke managers. Daarnaast is er het discours van de bedrijfsethiek, dat vooral 
gaat over de waarden en normen van het zakendoen. Dit discours is zeker niet 
alleen religieus geïnspireerd, maar kent wel een religieus geïnspireerde variant 
(Gichure, 2006; Kimman, 1991). In deze dissertatie gaat het echter niet over deze 
twee discoursen, maar over het discours, binnen internationaal management, over 
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 Van Eeten, Van Twist en Kalders (1996) beschouwen management in essentie als vertelkunst en geven 
managers als opdracht mee om verhalen te vertellen die verbeelding en reflectie stimuleren. 
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het omgaan met de diversiteit van westerse en niet-westerse culturele oriëntaties, 
vooral de rol van religie daarbinnen. 
 
Religie en werkhouding 
Parboteeah, Paik en Cullen signaleren bij bedrijven in de Verenigde Staten een 
toenemende behoefte aan inzicht in de invloed van religie op de werkvloer. Religie is 
voor een groot deel van de bevolking van duurzaam belang. Binnen Amerikaanse 
bedrijven neemt de diversiteit aan religieuze identiteiten toe. Parboteaah, Paik en 
Cullen (2009:52): 
 
The US population is seeing tremendous growth in terms of diversity through 
immigration and this has meant that more people of different religious 
background are now interacting in companies (Cash and Gray, 2000). How 
do companies effectively manage these diverse groups of people? 
 
Werk en religie vormen, ook in hun verbinding, een deel van de fundamenten van 
een samenleving. Vanuit een religieuze achtergrond onderscheiden religieuze 
mensen extrinsieke en intrinsieke waarden in hun werk. Extrinsieke waarden zijn 
inkomen, zekerheid van werk en succes. Intrinsieke waarden zijn bijdragen aan de 
samenleving, zinvol werk en je horizon verbreden. 
Circa 71% van de wereldbevolking is aangesloten bij de vier wereldgodsdiensten: 
christendom, islam, boeddhisme en hindoeïsme. Als we geloof in een bepaalde vorm 
van religie of spiritualiteit als criterium nemen komen we uit op 82% van de 
wereldbevolking. Parboteaah, Paik en Cullen hebben aan de hand van de heilige 
teksten en traditie een verband gelegd met de extrinsieke en intrinsieke waarden 
van werk. Vanuit de gedachte dat Boeddha een negatieve opvatting had over 
luiheid, moedigt het boeddhisme mensen aan zich in te spannen tijdens het werk. 
De aanname van Parboteeah, Paik en Cullen (2009) is dat devote boeddhisten geen 
voorkeur hebben voor extrinsieke werkwaarden, omdat gehechtheid aan materie 
ingaat tegen de leer van Boeddha. Waarschijnlijker is het dat boeddhisten bijdragen 
aan de samenleving vooropstellen. Bovendien bestaan de uitgangspunten van 
Buddhist Economics: mensen moeten werken op een manier die spiritueel, sociaal 
en ecologisch groeiend is. 
Het christendom benadrukt de notie dat mensen door hun arbeid werken aan het 
verbeteren van Gods wereld. Succes is een teken van begunstiging door God. Door 
bij te dragen aan een betere wereld is de verlossing nabij (Parboteaah, Paik & 
Cullen, 2009:56): 
 
Being profitable and working towards the glory of God in one's work was one 
way of determining if one's salvation was secure. 
 
De veronderstelling is dat christenen een positieve houding hebben tegenover 
extrinsieke waarden, aangezien het christendom rijkdom ziet als een uitverkiezing 
De zevende dimensie. De rol van religie binnen internationaal management 
46 
door God. Maar tegelijkertijd is zingeving belangrijk vanwege de wens zich spiritueel 
te ontwikkelen en bij te dragen aan de samenleving. 
 
Het hindoeïsme kent vier doelen die bijdragen aan een gunstige werkhouding: 
1. Dharma: het vervullen van je taken. 
2. Kama: plezier. 
3. Moksa: het bereiken van vrijheid. 
4. Artha: materiële voorspoed. 
Deze geloofsbeginselen verhouden zich tot extrinsieke én intrinsieke werkwaarden. 
Daarnaast is er het kastensysteem. Binnen dit systeem beschouwen hindoes hun 
werk vanuit de verantwoordelijkheid om bij te dragen aan de eigen kaste en het 
algemeen belang. De islam ondersteunt de extrinsieke én intrinsieke werkwaarden. 
Koranteksten beklemtonen de betekenis van handel en winst, maar wel in overeen-
stemming met de islamitische ethiek. En de islam moedigt welvaart aan door een 
correct gebruik van de hulpmiddelen die zijn gegeven door God. 
Parboteaah, Paik en Cullen (2009) werken in hun onderzoek de samenhang tussen 
de vier wereldgodsdiensten en werkwaarden uit.
13
 Hun conclusie is dat de wereld-
godsdiensten een positieve invloed hebben op extrinsieke en intrinsieke werk-
waarden, met uitzondering van het boeddhisme, dat materiële aspecten van werk en 
leven minder apprecieert. Sacrale teksten en tradities leggen een meestal positief 
verband met arbeid. Uiteraard is er het besef dat mensen zich in het dagelijks leven 
niet laten leiden door hun geloofsbeginselen. Boeddhisten streven mogelijk welvaart 
na om armoede te vermijden. Ook noemen de onderzoekers de mogelijkheid dat het 
postindustriële tijdperk zorgt voor een verandering in waarden: mensen verruilen 
materialisme voor zelfontwikkeling. 
 
Religie en leiderschap 
Trompenaars (Trompenaars & Voerman, 2009) geeft aan dat diverse religies en 
filosofieën het dienen van mensen centraal stellen en ziet religie als een van de 
inspiratiebronnen voor het ontwikkelen van leiderschap. Het model van 'dienend 
leiderschap' (servant leadership) is in de jaren zeventig van de vorige eeuw 
uitgewerkt door Robert Greenleaf (1977), met als beginsel dat de leider zich 
dienstbaar verbindt met mensen en organisatie. Het streven is om het dominante 
denken vanuit hiërarchie en macht te transformeren tot het benaderen van collega's 
vanuit dienstbaarheid. De inspiratie voor dienend leiderschap wordt gevonden in 
Jezus' uitspraak: "Ik ben niet gekomen om gediend te worden, maar om te dienen" 
(Mattheus, 20:28). 
Dienend leiderschap heeft als grondslag dat er, ondanks alle culturele verschillen, 
een gezamenlijke basis is: menselijkheid. De kwaliteit van een dienend leider is 
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 Bourdillon (1990:133-134) benoemt de invloed van de islam op de handelscultuur van de Hausa in Nigeria: 
"The Islamic faith of the Hausa helped their trade in various ways. Their common religion promoted a spirit of 
trust between the traders, which facilitated the use of credit and the employment of persons responsible for 
valuable herds of cattle and cargoes of nuts. Meetings at mosques and other Hausa centers enabled rapid 
communication concerning the markets in different places. And Islam discourages intimate contact with out-
siders, limiting the ability of outsiders to penetrate the trading network". 
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culturele dilemma's zodanig verbinden dat deze elkaar versterken in plaats van 
verzwakken (Trompenaars & Voerman, 2009:xiv). Greenleaf's concept van 'dienend 
leiderschap' heeft wereldwijd veel aandacht gekregen en toont, net als de voor-
beelden hierna, de wijze waarop religie het leiderschap van een organisatie kan 
beïnvloeden. 
 
Managementwetenschapper Samir Abuznaid bestudeert de uitwerking van de vijf 
zuilen van de islam op het gedrag van managers. Deze zuilen zijn: geloof, gebed, 
geven van giften, vasten, de pelgrimstocht naar Mekka. Het geloof staat voor 
moslims voorop, tegemoetkomen aan een manager is voor hen secundair. De 
precieze tijden van het gebed zorgen voor goed timemanagement. Giften behoren 
tot de sociale en religieuze verantwoordelijkheden van een manager. De tijd van het 
vasten, ramadan, geeft managers de gelegenheid om na te denken over nieuwe 
ideeën. De pelgrimage zorgt voor saamhorigheid tussen collega's. Ook geeft 
Abuznaid aan dat de Koran en de islam welwillend staan tegenover bezit, salaris en 
economische activiteiten als handel, productie en winst behalen. Fraude is niet 
geoorloofd en sommige producten zijn onrein, zoals alcohol en varkensvlees. 
Omdat Allah de profeet Mohammed instrueerde om met zijn partners te overleggen 
over kwesties betreffende de groep, past het een goede manager om te overleggen 
met zijn staf. De islam benadrukt ook de betekenis van waarheid, bijgevolg behoort 
een manager eerlijk te zijn. Daarnaast is een van de namen voor Allah de 
'Barmhartige'. Daardoor geïnspireerd past het een manager om compassie te 
hebben met zijn collega's. Abuznaid (2006:135): 
 
The Moslem manager believes that Allah the Almighty is the administrator. He 
knows things, their consequences and runs things in his own way and 
wisdom. 
 
Leiderschap wordt vanuit de islam omschreven als op een wijze manier besturen 
met aandacht voor het compromis, menselijkheid, de groep, doelgerichtheid en 
beleid. Een manager is idealiter een rolmodel voor zijn collega's. De heilige namen 
voor Allah hebben een basis gelegd voor goed management en leiderschap. Besluit-
vorming is verbonden met namen als de 'Betrouwbare, Standvastige', organiseren 
met de 'Leider, Gids', planning met de 'Initiatiefnemer, Alwetende' en controle en 
evaluatie met de 'Rechtvaardige, Vergevende'. De namen voor Allah zijn een richt-
lijn, ze onderwijzen de managers over de deugden van goed leiderschap. 
Ruhe en Lee (2008:362-388) bepleiten meer aandacht voor religies bij het opleiden 
van toekomstige leiders, vooral bij het onderwijzen van bedrijfsethiek in opleidingen 
voor internationaal management. De recente schandalen in de financiële wereld en 
het bedrijfsleven geven aan dat men ethiek op lokaal niveau verschillend inter-
preteert, omdat culturele dimensies variëren wat betreft opvattingen over ethiek. 
Volgens Hofstede zijn culturen met meer machtafstand, onzekerheidsvermijding en 
masculiniteit ook meer corrupt. Bedrijfsethiek vermijdt in haar onderwijs grotendeels 
religieuze waarden, terwijl religies een gezamenlijke inspiratie kunnen aanreiken: de 
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Gulden Leefregel. Deze luidt: "Wat gij niet wilt dat u geschiedt, doet dat ook een 
ander niet". Deze regel komt in alle religies en culturen, weliswaar op een eigen 
wijze maar onmiskenbaar vergelijkbaar, naar voren. Met oog voor de lokale invulling 
geeft de Gulden Leefregel uitdrukking aan een universeel ethisch denkbeeld, zoals 
ook Kant dat heeft geformuleerd: "Wat goed of fout is voor één, is goed of fout voor 
allen". 
De Gulden Leefregel wordt op verschillende manieren verwoord, bijvoorbeeld in de 
islam: "Niemand van jullie is een gelovige, tenzij hij zijn naaste toewenst wat hij zich-
zelf toewenst" (Mohammed). Of zoals in het boeddhisme: "Kwets anderen niet met 
wat jou kwetst" (Boeddha). Maar in essentie leggen alle religies, vanuit de Gulden 
Leefregel, de nadruk op zakendoen in een sfeer van vertrouwen, rechtvaardigheid 
en eerlijkheid. Daarmee kunnen religieuze waarden een aanvulling zijn op het 
bewustzijn van culturele dimensies. Bijgevolg vinden Ruhe en Lee het gewenst om, 
behalve de culturele dimensies van zakendoen, religieuze waarden, in het bijzonder 
de Gulden Leefregel, in het bedrijfsethiekonderwijs op te nemen. 
 
Management en levensbeschouwing 
In hun dissertatie Management en levensbeschouwing in Nederland zien Tom van 
den Belt en Joop Moret (2010) een tendens om leiderschapsstijl en HRM-beleid als 
factoren voor het succes van een organisatie te zien. Ondanks dat er binnen 
managementtheorieën steeds meer aandacht is voor de persoonlijke eigenschappen 
en waardeoriëntatie als basis voor leiding geven, wordt er geen onderzoek verricht 
naar de invloed van levensbeschouwing op managers. Van den Belt en Moret 
(2010:231): 
 
Wij constateren echter dat de levensbeschouwing van de manager in de 
theorievorming in Nederland vrijwel geheel buiten beeld is gebleven. 
Wetenschappelijk onderzoek op het gebied van management en levens-
beschouwing heeft nagenoeg niet plaatsgevonden. 
 
Van den Belt en Moret analyseren de invloed van levensbeschouwing onder andere 
door de opvattingen over leiderschapsstijl en HRM-beleid van christelijke en niet-
christelijke managers te vergelijken. De managers zijn verdeeld in vijf groepen: 
modern-protestanten, orthodox-protestanten, modern-katholieken, behoudend 
katholieken, niet-christenen. De managers zijn eender in hun streven naar 
prestaties, effectieve aansturing en controle van werknemers. Levensbeschouwing 
blijkt voor het merendeel van de respondenten een inspiratiebron te zijn. Van den 
Belt en Moret (2010:234): 
 
De opvatting, dat de levensbeschouwing van invloed hoort te zijn op de 
managementpraktijk, lijkt hiermee een normale opvatting te zijn geworden. 
Het ziet er naar uit dat de visie dat levensbeschouwing slechts beperkt dient 
te worden tot het privé-leven veel minder van toepassing is dan in de voor-
gaande decennia.  
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Het proces van secularisering betekent niet dat christelijke en andere levens-
beschouwelijke waarden worden opgegeven. De grote belangstelling voor 
zingevingsvraagstukken en spiritualiteit, zowel in de samenleving als in organisaties, 
is een uiting hiervan. 
Aangezien managers een cruciale rol hebben in het scheppen van het werkklimaat 
binnen een organisatie, is een onderzoek naar levensbeschouwing en management 
raadzaam. Bij beleidsontwikkeling laten protestantse managers zich, meer dan 
katholieke en niet-christelijke collega's, stimuleren door levensbeschouwing. Deze 
oriëntatie leidt evenwel niet tot een meer mensgerichte leiderschapsstijl of mens-
gericht HRM-beleid. Redenen hiervoor zijn volgens de onderzoekers gelegen in de 
meer individualistische dimensie en het sombere mensbeeld van het protestantisme 
in tegenstelling tot de sterkere collectivistische houding en het positievere mens-
beeld van katholieken. En vanuit de overtuiging dat alle gezag van God afkomstig is, 
beschouwen protestantse managers zich meer als de uitverkoren autoriteit die deze 
ordening moet bestendigen en verkondigen. Deze conventionele opstelling draagt bij 
tot een grotere afstand tot collega's. 
 
Religie en psychische afstand 
Bij internationale contacten speelt psychische afstand tussen mensen een grote rol. 
Deze afstand wordt bepaald door verschillen in bijvoorbeeld cultuur, taal en 
opleiding. De meeste onderzoeken naar psychische afstand gaan uit van metingen 
met Hofstede's culturele dimensies als basis. Religie beschouwt men dan doorgaans 
als onderdeel van een cultuur en niet apart als een opgevoerde variabele. Door 
variabelen als religie, onderwijsniveau, politieke systemen en koloniale relaties te 
verbinden met psychische afstand, hebben de Australische management-
wetenschappers Dow en Karunaratna (2006:590) het concept aangevuld en verfijnd: 
 
Four psychic distance stimuli variables: differences in education (H3), 
differences in the degree of democracy (H5), differences in religion (H6) and 
former colonial ties (H8) are all statistically significant in all of the model-
sample population combinations tested. 
 
Dow en Karunaratna hebben hun onderzoek binnen verschillende industriële velden 
in 38 landen uitgevoerd. Hun conclusie is onder meer dat verschillen in religie een 
negatief effect hebben op psychische afstand en internationale relaties en dat deze 
de handel zo beïnvloeden. Dow en Karunaratna (2006:583): 
 
Differences in religion between countries will be negatively associated with 
the intensity of trade between countries. 
 
De economen Tang en Koveos (2008:1045-1063) redeneren dat veranderingen in 
economische omstandigheden de motor zijn voor een actief karakter van culturele 
dimensies. Bij een toename van het gemiddeld inkomen per hoofd van de bevolking 
veranderen de normen en waarden van een nationale cultuur. Rijke landen zijn 
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bijvoorbeeld minder materialistisch en hechten veel waarde aan individuele vrijheid 
en zelfexpressie. In armere landen heeft men veel aandacht voor materiële zaken en 
bestaan er solidariteitssystemen, zoals familie. Cultuur kent derhalve een wissel-
werking met welvaart. De religieuze factor draagt bij aan de stabiliteit van een 
cultuur. Een wijziging in de economische situatie kan echter wel gevolgen hebben 
voor de stabiliserende factoren. Zo gaat de overgang van het agrarische naar het 
industriële tijdperk vergezeld met een verandering van traditioneel, meestal religieus, 
naar rationeel gezag met meer macht voor de staat. 
 
1.4.2 Religie en het verlichtingsdenken 
Hierboven veronderstelden we dat het verschil tussen westerse en niet-westerse 
managementtheorieën onder andere te maken heeft met een andere waardering 
voor religie. In de inleiding zeiden we dat 'westers' en 'niet-westers' geen 
geografische maar historische categorieën zijn, verwijzingen naar denkwijzen die 
geografische scheidslijnen overstijgen. De gangbare academische opvatting (Bujo, 
1998; 2001) is dat westerse en niet-westerse denkwijzen op dezelfde manier 
verschillen als modern en traditioneel van elkaar verschillen. Daarom is het goed stil 
te staan bij de relatie tussen het Westen, de moderniteit en de verlichting. 
 
Westen, moderniteit en verlichting 
In de studie Out of the Boxes: A critical Study into Hofstede's 4D Model of Culture 
(2000) plaatst Kienhuis kanttekeningen bij het karakter van Hofstede's vraagstelling. 
Kienhuis deed onderzoek bij een kantoor van Stichting Nederlandse Vrijwilligers 
(SNV) in Kenia. Haar kritiek wordt onder meer ingegeven door de reacties van 
Europese en Afrikaanse medewerkers op een vragenlijst van Hofstede. Kienhuis 
meent dat die vragenlijst zich kenmerkt door een westerse toonzetting. Keniaanse 
respondenten beantwoorden de vragen moeizaam of interpreteren de vragen geheel 
anders. Dit leidt tot vraagtekens bij de uitkomsten van Hofstede's analyse. Kienhuis 
(2000:16): 
 
Is it right to assume that a question holds the same meaning for any person 
regardless of his or her socio-cultural context, ethnicity, sex, age, etc.? More 
specifically, is it right to assume that cooperation means the same for all 
respondents? Moreover, is it right to assume that a question is formulated 
independent of the socio-cultural context, ethnicity, sex or age, of its creator? 
 
Kienhuis signaleert bij het beantwoorden van Hofstede's vragenlijsten een verschil in 
begripsopvatting tussen Keniaanse en Nederlandse respondenten. Respondenten 
worden gevraagd om een indicatie te geven van het belang dat zij hechten aan 
samenwerken met andere mensen. De uitkomst wijst uit dat zowel Kenianen als 
Nederlanders samenwerking erg tot uiterst belangrijk vinden. Hun concrete invulling 
van het begrip samenwerking is echter totaal verschillend. Kenianen vermijden 
conflicten en zijn op persoonlijke relaties gericht, terwijl Nederlanders de collega's 
direct bekritiseren en taakgericht zijn. Hofstede herkent deze verschillen, maar 
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Kienhuis (2000:50) benadrukt het verschil in interpretatie bij het beantwoorden van 
vragen: 
 
It is very likely that this person's 'mental programming' also affects the way he 
or she replies to questions. I argue that people's answers to questions are 
culturally biased as well, which makes them hard to compare according to 
objective criteria. 
 
Kienhuis vraagt zich af of een IBM-populatie representatief kan zijn voor een 
nationale cultuur. Hofstede is hierin ambigu. Hij maakt inderdaad verschil tussen 
nationale culturen en organisatieculturen. Hofstede (2005a:49): 
 
Een organisatie is een heel ander soort sociaal systeem dan een land, alleen 
al omdat de leden van een organisatie meestal tot op zekere hoogte zelf 
hebben besloten daarbinnen te gaan werken en omdat zij er alleen in werktijd 
bij betrokken zijn en er ook weer weg kunnen als ze willen. 
Onderzoeksresultaten op het gebied van nationale culturen en hun dimensies 
zijn maar in beperkte mate van nut bij het begrijpen van organisatieculturen. 
 
Anderzijds leverde buiten de IBM-vestigingen uitgevoerd onderzoek dezelfde 
waarden van een nationale cultuur op als onderzoek binnen IBM. Hofstede's 
(2010:344-345) uitgangspunt blijft dat de kern van bedrijfsculturen wordt gevormd 
door gedeelde waarden uit de nationale cultuur. Maar organisatieculturen verschillen 
in veel opzichten van nationale culturen; het zijn "totaal verschillende fenomenen" 
(Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011: 57, 61).  
 
Voor zover religie in theorieën van internationaal management wel aan bod komt, is 
het discours over religie typisch 'modern'. Men gaat uit van: 
 scheiding van geest en materie; 
 scheiding van privaat en publiek; 
 marginalisering van religie. 
Mogelijk dat de geringe aandacht binnen managementwetenschappen voor 
bijvoorbeeld de functie van religie in een cultuur voortkomt uit een opstelling om de 
wereld en mensheid te beschouwen en te beoordelen vanuit het westerse standpunt 
en moderne perspectief: de scheiding van religie en werkvloer is daarvan een uiting. 
Kienhuis is van mening dat Hofstede impliciet een visie uit de verlichting verwerkt die 
in grote lijnen betekent dat mensen wereldwijd door een proces van voortschrijdend 
inzicht afstand nemen van religie. Dat wordt dus bevestigd door Hofstede's stelling 
dat de ondergang van religie een kwestie van tijd is, omdat gedurende het evolutie-
proces religie wordt overvleugeld door de ratio (Hofstede, Hofstede & Minkov, 
2011:463). Religie wordt beschouwd als een "nog niet geheel tot rationeel inzicht 
gekomen" zijn (Kienhuis, 2000:54): 
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… his work on cultural differences is clearly a product of western scholarship, 
reflecting ideals from the Enlightenment period of modernity. 
 
Het overgrote deel van de theorieën binnen managementwetenschappen is op 
westerse leest geschoeid. westerse concepten domineren internationaal 
management en er is minder ruimte voor het gedachtegoed van andersdenkenden 
buiten het Westen. Aan de zijlijn van het spectrum van internationaal management 
neemt de belangstelling voor managementtheorieën uit het Zuiden en Oosten echter 
toe. In overeenstemming met Alvesson krijgt de opvatting dat een organisatiecultuur 
zich niet kan afsluiten voor de omringende samenleving en cultuur voet aan de 
grond (London & Hart, 2004; MIR, 2011). Binnen deze context ontwikkelen zich een 
discussie en discours over de aard van Afrikaans, niet-westers management. 
Volgens Jackson (2004:7) kunnen we geen pure, essentialistische vorm van 
Afrikaans management onderscheiden door de invloed van expatriate managers en 
de studie van Afrikaanse managers in het Westen. Ook historische omstandigheden, 
zoals kolonisatie en imperialisme, hebben effect gehad op een managementtheorie 
als Ubuntu. Jackson laat zich niet uit over de rol van religie binnen Afrikaans 
management. Schiele echter beschouwt de Afrikaanse spiritualiteit als het meest 
specifieke element van een organisatietheorie die recht doet aan het Afrocentrisch 
perspectief. Hij roept op zo'n organisatietheorie te ontwerpen. Schiele (1990:152) 
pleit in Journal of Black Studies voor een organisatietheorie vanuit een Afrocentrisch 
perspectief en met aandacht voor spiritualiteit: 
 
As it relates to organizational theory, the Afrocentric paradigm would place 
much emphasis on enhancing the spirituality of organizational members. 
 
Religiestudies en verlichtingsdenken 
De hierboven aangehaalde auteurs verklaren het gebrek aan aandacht voor religie 
in 'westerse' managementtheorieën als die van Hofstede vanuit de moderniteit en de 
verlichting. Daarom is het goed stil te staan bij de geschiedenis van theorieën over 
religie en de wetenschappelijke studie daarvan. 
De eerste wetenschappelijke studies over religie stonden in het teken van de evolu-
tionistische theorieën. Gebaseerd op de idealen van de verlichting zagen onder-
zoekers als Taylor (1832-1917), Frazer (1854-1941) en Marrett (1866-1943) in de 
geschiedenis van de mensheid een ontwikkeling van het primitieve en prelogische 
denken (animisme, magie) naar hogere vormen van volmaaktheid. Zij zagen religie 
in intellectualistische zin uiteindelijk vooral als een denkfout (Von Stuckrad, 
2010:157-169). 
Met onderzoekers als Durkheim (1858-1917), Malinowski (1884-1942) en Radcliffe-
Brown (1881-1955) kwam er meer aandacht voor functionalistische theorieën over 
religie. Durkheim zag religie niet als een denkfout, maar als een objectief maat-
schappelijk verschijnsel dat bijdraagt aan de integratie van de samenleving. 
Malinowski bestudeerde de functie die instituties als politiek, religie en economie 
binnen een cultuur hebben, zowel voor het geheel van die samenleving als voor het 
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individu. Op basis van sociale samenhang stelde Malinowski een onlosmakelijke 
verbinding vast van religie met de andere culturele instituties. Binnen een cultuur is 
de functie van religie het stimuleren van individuele zekerheid en sociale cohesie. 
Religie geeft richting aan het leven van individu en samenleving. Vakgenoot 
Radcliffe-Brown presenteerde een analogie van samenleving en menselijk lichaam. 
Net als de organen binnen een menselijk lichaam op elkaar zijn aangewezen, zo zijn 
ook instituties binnen een samenleving op elkaar betrokken. Volgens hem is de 
functie van religie daarbij vooral om de verhouding tussen individu en samenleving 
te ordenen. Religie confirmeert en bekrachtigt de structuur en de normen en 
waarden van de samenleving. 
Met Clifford Geertz (1926-2006) ontstond een overgang van de aandacht voor de 
functie van religie naar de aandacht voor de betekenis van religie. En van een 
verklarende naar een interpretatieve antropologie. Daarmee kwam ook de intentio-
naliteit van de actor in het vizier. Geertz constateert dat religieuze symbolen mensen 
een coherent wereldbeeld verschaffen waarin ordening en zingeving centraal staan. 
Volgens Geertz (1993:90) geeft religie vorm en richting aan het bestaan: 
 
Religion is a system of symbols which acts to establish powerful, pervasive 
and long-lasting moods and motivations in men by formulating conceptions of 
a general order of existence and clothing these conceptions with such an 
aura of factuality that the moods and motivations seem uniquely realistic. 
 
Ordening en zingeving vormen een model 'van' en 'voor' de werkelijkheid. Geertz 
analyseert het systeem van betekenissen dat wordt belichaamd door religieuze 
symbolen (mythologie, riten, religieuze handelingen, voorwerpen) én bestudeert de 
relatie tussen deze betekenissystemen en de sociale en psychologische werke-
lijkheid van alledag (analyse van de invloed van religieus denken op de houding in 
het dagelijks leven, het doen en laten van mensen buiten de sfeer van religie om). 
Volgens Geertz is religie wezenlijk omdat zij een symboolsysteem is voor zingeving 
én een bijdrage levert aan een basisordening van de samenleving. Daarom spreekt 
hij over het dubbelaspect van het symbool. Het voorstellingsvermogen van de mens 
is gelimiteerd, maar met behulp van een symbolische constructie streeft de mens 
naar het begrijpelijker en zinvoller maken van de wereld. Religie kan als een 
cultureel systeem worden beschouwd. Cultuur is een geheel van waarneembare 
symbolen die het collectieve gedrag van een bepaalde groep mensen ordenen. 
Symbolen geven uitdrukking aan waarden en ideeën. Religie ontwikkelt zich in 
relatie tot andere velden van cultuur, zoals economie en politiek, die op hun beurt in 
samenhang met religie het menselijk gedrag bepalen. 
Geertz' interpretatieve benadering van religie en cultuur kent in Talal Asad (1983) de 
bekendste criticaster. Volgens Asad hanteert Geertz een essentialistische visie op 
religie, omdat hij geen oog heeft voor de invloed van macht op het religieuze denken 
en handelen. De centrale vraag voor Asad (1983:252) is: welke invloed heeft macht 
op de creatie van religie? Hij concludeert dat door de geschiedenis heen het 
religieuze discours, ook als zingevingssysteem, wordt geproduceerd en gedistri-
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bueerd door een dynamiek tussen hegemonie en periferie. Tijdsgeest en ideologie 
geven de grenzen van het religieuze discours aan. Aangezien Geertz op 
ahistorische wijze religie definieert als een universeel gegeven, ontstaat een 
essentialistische, statische visie op religie. Dat terwijl Asads analyse zich breder richt 
op de ontwikkeling van religie in relatie tot machtsprocessen, de constructie van het 
religieus discours binnen een specifieke historische context en sociale praktijk. Het 
antwoord op de vraag op welke wijze macht religie creëert, kan volgens Asad 
(1983:252) enkel vanuit een niet-essentialistisch perspectief worden gegeven om 
recht te doen aan de betekenis van historische relaties en processen: 
 
To ask this question is to seek an answer in terms of social disciplines and 
social forces which come together at particular historical moments, to make 
particular religious discourses, practices and spaces possible. What requires 
systematic investigation therefore are the ways in which, in each society, 
social disciplines produce and authorize knowledges, the ways in which 
selves are required to respond to those knowledges, the ways in which 
knowledges are accumulated and distributed. Universal definitions of religion 
hinder such investigations because and to the extent that they aim at 
identifying essences when we should be trying to explore concrete sets of 
historical relations and processes. 
 
Discursieve religiewetenschap 
Met zijn analyse draagt Asad, als een alternatief voor de essentialistische invals-
hoek, een discursieve benadering van religie en cultuur aan. Religie en cultuur 
bestaan niet in essentialistische zin. Ze zijn niet statisch en niet onafhankelijk van 
actoren (Van Binsbergen, 2003). Religie en cultuur bestaan omdat ze op 
dynamische wijze verbonden zijn met het handelen en de identiteit van actoren. 
Wanneer Afrocentristen zeggen dat Afrikanen van nature religieus zijn, gaan ze 
voorbij aan de diversiteit van levenswijzen waaruit Afrikanen binnen culturen en 
religies kunnen kiezen. Ghorashi (2006:20) tekent hierbij aan: "Toch betekent dit niet 
dat identiteit constant verandert: ondanks het feit dat identiteit een proces van 
'worden' is, is er toch ook een zekere mate van continuïteit. Deze continuïteit kan 
worden verklaard vanuit de menselijke 'habitus' of de 'embodied history'".
14
 We 
komen later op het habitus begrip terug. Maar, dé Afrikaan is niet van nature 
religieus, maar construeert – binnen een complexe sociale context – met behulp van 
een discours een culturele of religieuze identiteit. Voor discursieve religie-
wetenschappers is het object van studie niet religie in de zin van een statisch 
gegeven dat onafhankelijk van mensen bestaat. Het object van studie is volgens hen 
religie als een sociale constructie, dynamisch verbonden met de handelingen en het 
                                                 
14
 De ervaringen van het verleden bepalen vaak de (on)bewuste voorkeuren van mensen in de keuzes die ze 
maken. Deze keuzes krijgen echter nieuwe vormen wanneer iemand in aanraking komt met nieuwe, vaak 
onbekende mogelijkheden. Daarom zie ik in navolging van Hall (1991:10) identiteit als een proces dat op het 
kruispunt van ervaringen van het verleden en het heden steeds nieuwe vormen krijgt. 
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religieuze discours dat wezenlijk is voor wat actoren, gelovigen, religie noemen (Von 
Stuckrad, 2010). 
In zijn boek The Meaning and End of Religion (1962) bekritiseerde Wilfred Cantwell 
Smith (1916-2000) al objectivistische (reified) opvattingen van religie. Hij pleitte voor 
het afschaffen van de term religie, omdat deze term een Europese constructie op 
(identiteits)politieke gronden is. Religie bestaat volgens Smith (1962:43) niet in de 
zin van dat ze los staat van mensen, maar dat zij bestaat in de verbinding met 
mensen: 
 
One's own 'religion' may be piety and faith, obedience, worship, and a vision 
of God. An alien 'religion' is a system of beliefs or rituals, an abstract and 
impersonal pattern of observables. 
 
Toch bleef Smith's benadering nog essentialistisch. Vanaf de jaren tachtig van de 
vorige eeuw werd echter gepleit voor een discursieve benadering (Von Stuckrad, 
2010). Dit geldt mutatis mutandis ook voor de opvatting van cultuur, zoals onder 
anderen Wim van Binsbergen liet zien. Deze gaf zijn inaugurele rede als hoogleraar 
interculturele filosofie aan de Erasmus Universiteit de titel 'Culturen bestaan niet' 
(1999). Hij bedoelde eigenlijk te zeggen: culturen bestaan niet op de manier waarop 
culturele antropologen altijd dachten dat ze bestaan, namelijk niet in een 
'objectivistische' (reified) zin. 
Gezien vanuit de hierboven genoemde cultuur- en religiewetenschappelijke perspec-
tieven is de cultuur- en religieopvatting van Hofstede op haar minst problematisch, 
zo niet achterhaald. Hofstede hanteert een essentialistische, culturalistische visie op 
cultuur. Statements als 'het oosters denken is synthetisch en het westers denken is 
analytisch' zijn even problematisch als de dichotomie 'Europeanen zijn individua-
listisch en Afrikanen zijn communautair'. Want er zijn veel Afrikanen die zeer 
individualistisch zijn en veel Europeanen die zeer communautair zijn. Hofstede 
(1991a:26-30) (h)erkent individuele variaties, maar deze zijn ondergeschikt aan het 
collectief. 
 
Vanuit een essentialistische benadering is het individu homogeen verbonden met 
een cultuur die op haar beurt weer gelieerd is aan een nationale gemeenschap. Het 
denken en handelen van het individu worden uitgelegd aan de hand van de culturele 
context van het collectief. In Hofstede's perspectief zijn individuen onlosmakelijk 
verbonden met de wortels van hun nationale cultuur. Een gevolg van een essentia-
listische interpretatie is dat, zowel op lokaal als globaal niveau, culturen onverander-
lijke blokken zijn waartussen geen omgang mogelijk is. 
Hofstede (1991a:28-30) meent dat culturele dimensies oudere wortels hebben dan 
religies en daarmee de vorm en de mate van religie bepalen. Net als cultuur 
benadert Hofstede ook religie vanuit een essentialistisch standpunt. Op basis van 
deze uitleg hebben bijvoorbeeld masculiene culturen een hardvochtiger godsbeeld 
dan feminiene culturen. Hierbij wordt voorbijgegaan aan de diversiteit aan gods-
beelden die gelovigen binnen masculiene en feminiene culturen zijn toegedaan. Het 
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is dan ook beter te spreken over culturele en religieuze oriëntaties, zoals Wim van 
Binsbergen doet, die niet samenvallen met culturen of religies als zodanig. 
Van Binsbergen (2003:461) wijst op de onmogelijkheid om het statische concept van 
culturen te handhaven. Hij beklemtoont dat er verschillende opvattingen over de 
werkelijkheid bestaan, afhankelijk van bijvoorbeeld leeftijdsgroepen, seksen, religies, 
opleidingsniveau, beroepsgroepen en sociale klassen. Deze verschillende opvat-
tingen noemt hij 'culturele oriëntaties' en die zijn niet gebonden aan een specifieke 
groep of specifiek gebied. Cultuur is niet een begrensde, geïntegreerde totaliteit, 
maar bestaat uit kriskras door elkaar lopende culturele oriëntaties, waarvan religie er 
één is (Van Binsbergen, 2003:475-477). Essentialistische opvattingen correspon-
deren niet met deze dynamische visie op culturele oriëntaties. Van Binsbergen's 
(2003:518-519) pleidooi richt zich op intermenselijke communicatie. Het statische 
idee van cultuur komt op losse schroeven te staan wanneer mensen worden 
beschouwd als unieke dragers van zeer verschillende culturele oriëntaties. Door het 
idee van een 'vaste culturele identiteit' los te laten, door te kijken over de 'culturen' 
heen, kan men de ander in zijn diversiteit zien. Trainingen van Hofstede, Pinto en 
Trompenaars richten zich op culturele stereotyperingen en het aanleren van 
gedragingen, bijvoorbeeld: hoe moet je je als Nederlander gedragen tijdens onder-
handelingen met Chinezen? Dergelijke kennis over culturele gewoonten kan nuttig 




In dit hoofdstuk hebben we gesproken over de wereldwijde opleving van religie en 
het belang daarvan voor internationaal management (paragraaf 1.1). Daarna hebben 
we de theorie van internationaal management van Geert Hofstede besproken 
(paragraaf 1.2). Deze theorie is niet onbetwist. We hebben de receptie van 
Hofstede's theorie toegespitst op twee onderwerpen: zijn opvatting over nationale 
culturen en managementstijlen (paragraaf 1.3) en zijn opvatting over de relatie 
tussen cultuur en religie (paragraaf 1.4). Bij de bespreking van beide onderwerpen 
zagen we een klassieke opvatting en een alternatieve opvatting die eigenlijk op het-
zelfde neerkomen: een essentialistische versus constructivistische visie op cultuur 
en religie, organisatie en management. Paragraaf 1.3 en 1.4 sloten af met een 
beschouwing over 'discursieve managementwetenschap' en 'discursieve religie-
wetenschap'. De narratieve of discursieve theorie van religie en organisatie is het 
perspectief van waaruit wij het antwoord op onze hoofdvraag zoeken. Daarom zullen 
we in hoofdstuk 3 een discoursanalyse maken van onze casestudie. 
Als graadmeter analyseerden we het werk van Geert Hofstede, één van de belang-
rijkste wetenschappers op het gebied van internationaal management. Niet-westerse 
managementtheorieën en religie krijgen aandacht in zijn onderzoek, maar Hofstede 
worstelt met het plaatsen van religie binnen zijn theorie van internationaal 
management. Gaandeweg gaat hij minder belang hechten aan religie als een 
onafhankelijke variabele. Hofstede's uitleg dat religie afhankelijk is van cultuur, wordt 
echter niet consistent aangehouden. 
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Managementwetenschappers als Mumby en Clair (1997), Alvesson (2002), Ghorashi 
(2006) en Shadid (2007) pleiten voor een constructivistische, discursieve benade-
ring. Voor zover religie aan bod komt bij Hofstede en anderen, is de opvatting van 
religie, gezien vanuit het verlichtingsdenken, typisch modern. Er wordt dualistisch 
uitgegaan van een scheiding van geest en materie en een scheiding van privaat en 
publiek. 
Ook binnen cultuur- en religiewetenschap heeft zich de ontwikkeling voltrokken van 
een essentialistische, objectivistische oriëntatie (Smith, 1962; Geertz, 1993) naar 
een discursieve oriëntatie (Asad, 1983, 1993; Van Binsbergen, 2003). Binnen 
management-, cultuur- én religiewetenschappen werkt men vanuit een discursief 
paradigma. In de managementwetenschappen is het dominante discours over religie 
modern en dualistisch, terwijl voor niet-westerse organisatietheorieën dat discours 
holistisch is (Schiele, 1990). Evenals religie zijn organisaties sociale, discursieve 
constructies die tot stand komen onder invloed van strijd en dominantie (Alvesson, 
2000:83). 
Hofstede hanteert interculturele dimensies die als uitersten de lineaire posities 'A en 
niet A' weergeven. Bij Trompenaars en Hampden-Turner hebben respondenten de 
mogelijkheid om tussen de uitersten van lineaire posities te bewegen en de waarde-
oriëntaties te verbinden. Met betrekking tot internationale organisaties stellen 
Trompenaars en Hampden-Turner (1997a:38-49) dat een universele management-
stijl en particularistische managementstijl kunnen integreren. Het is niet óf globale 
integratie óf lokale aanpassing, maar beide gelijktijdig. Daarbij hebben zij oog voor 
religie, vooral voor het katholicisme en protestantisme. 
Trompenaars en Hampden-Turner hebben minder oog voor de religieuze diversiteit 
tussen het Westen en niet-Westen, die wordt getypeerd door de discrepantie tussen 
een dualistisch perspectief en holistisch perspectief. Binnen internationaal 
management is sprake van een hegemonie van het universele, westerse dualis-
tische managementdiscours. Onder invloed van globalisering ontstaat meer 
gelegenheid om het discours van particularistische, niet-westerse, holistische 
managementtheorieën en de rol van religie te integreren in internationaal 









In het vorige hoofdstuk hebben we vastgesteld dat de dominante theorieën van 
internationaal management geworteld zijn in het Westen. Aan de hand van een 
analyse van de gezaghebbende wetenschapper Geert Hofstede zagen we dat het 
moeite kost om religie een plaats te geven binnen een theorie van internationaal 
management. Zijn opvatting over religie is modern en gaat uit van een scheiding 
tussen religie en werk, geest en materie, privaat en publiek. Toch zijn er westerse en 
niet-westerse oriëntaties die wél expliciet de relatie tussen religie en management 
leggen. 
In dit hoofdstuk bestuderen we theorieën waarin die relatie wordt gelegd door 
representanten van westerse religie- en managementwetenschappen én vertegen-
woordigers van niet-westerse religie- en managementwetenschappen. Wat de niet-
westerse wetenschappers betreft kiezen we voor Afrikaanse academici omdat zij het 
best aansluiten bij de casestudie waarin het Afrikaanse Ubuntumanagement centraal 
staat. Na een afzonderlijke analyse benoemen we uiteindelijk de overeenkomsten en 
verschillen tussen de vier theorieën. Daaraan willen we toevoegen dat het, ondanks 
een stijgende interesse, binnen hun disciplines en continenten geen dominante maar 
marginale perspectieven zijn. 
 
De verhouding tussen religie en internationaal management vanuit het perspectief 
van westerse religiewetenschap analyseren we op basis van het werk van Paul de 
Blot. Sinds 2006 is hij hoogleraar businessspiritualiteit aan Nyenrode Business 
Universiteit. De Blot promoveerde in 2004 aldaar op het wetenschapsgebied van de 
spiritualiteit op een proefschrift getiteld Vernieuwing van organisaties in een 
chaotische omgeving door vernieuwing van de mens. In deze dissertatie gaat De 
Blot in op de organisatievisie van Ignatius van Loyola, de grondlegger van de 
Sociëteit van Jezus, een katholieke religieuze orde, beter bekend als de jezuïeten-
orde. Na de Tweede Wereldoorlog trad De Blot in 1948 toe tot de jezuïetenorde.
15
 
Hij is nog altijd werkzaam als pastor. De Blot beschouwt businessspiritualiteit als een 
methode van organisatievernieuwing vanuit de spirituele kracht en zingeving van 
een organisatie. Zijn principe is aansluiting vinden bij de, binnen de organisatie, 
aanwezige spirituele kracht. De spiritualiteit van een organisatie is cultuurgebonden. 
                                                 
15
 De Blot baseert zich als jezuïet, net als de benedictijn Anselm Grün (2007) en Wil Derkse (2000), bij het 
benaderen van spiritualiteit en management op een actuele interpretatie van religieuze tradities en orde-
regels. Anselm Grün is theoloog, bedrijfswetenschapper en lid van de orde van benedictijnen. Geïnspireerd 
door de Regel van Benedictus, die het zoeken naar God als uitgangspunt heeft, beschouwt Grün als doel 
van management en leiderschap het scheppen van een organisatie met ruimte en aandacht voor 
spiritualiteit. Wil Derkse is filosoof en als oblaat of lekenlid verbonden aan de benedictijnse Willibrordsabdij in 
Doetinchem. Ook Derkse benut de inzichten van benedictijnse spiritualiteit bij de samenwerking binnen 
organisaties, leiderschap en 'tijdsmanagement'. 
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Een cultuur heeft een eigen spiritualiteit die is bepaald door variabelen als 
individualiteit en relaties. 
Het tweede perspectief bieden we vanuit westerse managementwetenschappen 
door een analyse van het gedachtegoed van Jerry Biberman. Biberman is hoog-
leraar management aan de Universiteit van Scranton en redacteur van Journal of 
Management, Spirituality and Religion.
16
 Binnen managementwetenschappen heeft 
hij zich gericht op organisatiestudies, transformatie van organisaties, hegemonie en 
groepsdynamiek. Deze thema's verbindt hij met diverse religieuze en spirituele leren, 
zoals de joodse mystiek, de regel van Ignatius van Loyola, meditatie, yoga en tai chi. 
Biberman plaatst het moderne managementparadigma, waarbij de rede centraal 
staat, tegenover het postmoderne spirituele managementparadigma. 
De derde invalshoek komt vanuit de Afrikaanse religiewetenschappen.
17
 Centraal 
staat het palavermodel, dat de Congolese Bénézet Bujo, hoogleraar moraaltheologie 
en sociale ethiek aan de Universiteit van Freiburg, heeft bestudeerd.
18
 Palaver 
betekent conferentie of samenspreking. Bujo meent dat naast logische argumenten 
ook culturele en religieuze achtergronden de wijze bepalen waarop mensen met 
elkaar communiceren en samenwerken. Het verschil tussen Afrikaanse en westerse 
ethiek betreft vooral de rol die religie en gemeenschap spelen. 
De vierde en laatste visie komt vanuit Afrikaanse managementwetenschappen, met 
aandacht voor Ubuntumanagement volgens Lovemore Mbigi
19
. Mbigi is vooral in 
Zuid-Afrika werkzaam als organisatieadviseur voor zijn bedrijf Rainmaker 
Consultants. Daarnaast is hij hoogleraar aan Rhodes University Investec Business 
School in het Zuid-Afrikaanse Grahamstown. Sinds 2005 is hij directeur van CIDA 
Graduate School of African Leadership and Transformation in Johannesburg. Vanuit 
een Afrikaans perspectief richt Mbigi zich op de ontwikkeling van een management-
theorie die is gebaseerd op Ubuntu. Om tot bloei te kunnen komen, moet volgens 
Mbigi een organisatie teruggrijpen op spiritualiteit en het zogeheten sociaal kapitaal 
van emotionele en spirituele bronnen aanboren. 
De overeenkomst tussen deze vier wetenschappers is dat zij de verbinding leggen 
tussen religie en management. Ze onderscheiden zich van elkaar in hun acade-
mische disciplines, continentale afkomst en relatie met moderniteit. Maar binnen hun 
vakgebieden vullen De Blot, Biberman, Bujo en Mbigi een niche die is gericht op 
religie en management. Dit maakt deze vier onderzoekers bij uitstek geschikt voor 
onze studie naar de verhouding tussen westers en niet-westers management en de 
                                                 
16
 Jerry Biberman is eveneens oprichter en de eerste voorzitter van de Management, Spirituality and Religion 
Interest Group van de Academy of Management. Biberman is ook medeoprichter en medevoorzitter van 
Spirituality in Organizations van de International Academy of Business Disciplines. 
17
 Het onderscheid tussen theologie, religiewetenschap en filosofie is binnen de Afrikaanse wetenschap niet 
gangbaar vanwege een holistische zienswijze.  
18
 Bénézet Bujo is in 1940 geboren in Drodro in de Democratische Republiek Congo. Naast zijn werk als 
hoogleraar is hij priester van het diocees Bunio in Congo.  
19
 Lovemore Mbigi is als lid van het Shonavolk geboren in Zimbabwe, in het grensgebied met Zuid-Afrika en 
Mozambique. Zijn organisatie- en adviesbureau Rainmaker Management Consultancy heeft hij vernoemd 
naar de functie die zijn grootmoeder vervulde. Zij was als regenmaakster de zieneres van het volk. Volgens 
Mbigi zagen dorpsgenoten haar als vertegenwoordiger van God op aarde en leerde zij haar kleinzoon 
Afrikaanse religies te waarderen. 
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rol van religie daarin. Zij kunnen worden gezien als representanten van discoursen 
over religie en management die in principe breder zijn dan de vier genoemde 
personen. 
 
2.1 Paul de Blot en businessspiritualiteit 
 
De westerse religiewetenschap biedt middels een studie van het werk van De Blot 




Voor Paul de Blot is businessspiritualiteit een alternatief voor de dominante 
managementtheorie die is gericht op winst, marktwerking en efficiency. De Blot is 
van mening dat bedrijven het meest doelgericht opereren wanneer zij zich, behalve 
op bedrijfsvoering, mede concentreren op zingeving en identiteit. Spiritualiteit is de 
bron voor zingeving en identiteit, zowel voor de hele organisatie als voor de 
afzonderlijke medewerkers daarvan. Een organisatie bestaat uit medewerkers met 
een eigen spiritualiteit. De innerlijke kracht van een organisatie is de gezamenlijke 
spiritualiteit van alle medewerkers. Businessspiritualiteit drukt zich niet direct uit in 
geld en is niet direct meetbaar, maar draagt bij tot een dynamische organisatie-
cultuur.
20
 De kracht van businessspiritualiteit heeft invloed op alle organisatie-
niveaus. De Blot (2006a:151): 
 
Ze weet namelijk het personeel te motiveren en te inspireren. De verhoogde 
inzet, de loyaliteit aan de onderneming en de arbeidsvreugde zullen naast de 
goodwill van klanten zeker ook de commerciële kracht van een bedrijf ver-
sterken. Omgekeerd zal gebrek aan spirituele zingeving van het personeel 
duidelijk merkbaar zijn in verlaagd prestatievermogen, groter ziekteverzuim, 
en een sterke toename van conflicten, die zeker ook merkbaar zijn in de 
winst. 
 
De Blot benoemt spiritualiteit als een gevoel van eenheid en verbondenheid met een 
groter geheel. Binnen businessspiritualiteit benadert De Blot spiritualiteit niet als een 
religieuze ervaring of als een verlengstuk van een bepaalde godsdienst. Hij 
stimuleert organisaties in hun streven om de eigen unieke spiritualiteit te ontdekken. 
Een organisatie kan de eigen spiritualiteit gewaarworden door zich te verdiepen in 
haar drijfveren, inspiraties en bestaansreden. In deze zoektocht komt de bezieling, 
het ideaal waarmee het bedrijf ooit is opgericht, naar boven. Het bezinnen op de 
oorspronkelijke drijfveren kan leiden tot een bezielde organisatie met aangename 
                                                 
20
 De Blot (2006a:151) verwijst naar casestudies van bedrijven die zijn uitgevoerd door Collins en Porras 
(1994). Zij spreken over visionaire bedrijven die sterk gericht zijn op het welzijn van medewerkers en minder 
voorrang geven aan aandeelhouderswaarde. Opvallend genoeg waren de bedrijfsresultaten van de 
visionaire bedrijven hoger dan die van 'reguliere' bedrijven. Daarmee steeg juist weer de aandeelhouders-
waarde. 
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menselijke relaties, een zakelijk klimaat waarin collega's respectvol met elkaar 
omgaan. Ondernemen gebeurt dan, op een economisch verantwoorde wijze, vanuit 
een diepe, bezielde inspiratiebron.
21
 
De kern van businessspiritualiteit is om zakelijke deskundigheid en spirituele 
inspiratie evenredig serieus te nemen. Een eenzijdig accent op zakelijkheid is niet 
houdbaar, maar een eenzijdige nadruk op spiritualiteit evenmin. De Blot (2006a:21): 
 
Zowel de zakelijke deskundigheid als de zingeving als spirituele inspiratie 
wordt door de businessspiritualiteit serieus genomen. In het ontwerp van een 
succesvolle onderneming is er ruimte nodig voor tegenstellingen, met name 
voor realisme en idealisme. In deze samenhang ligt de spirituele kracht van 
een onderneming. Dat is de kracht van businessspiritualiteit. 
 
De Blot beschouwt businessspiritualiteit als een methode van organisatie-
vernieuwing, maar dan vanuit de spirituele kracht en zingeving van een organisatie. 
Zijn principe is om aansluiting te vinden bij de, binnen de organisatie, aanwezige 
spirituele kracht. De spiritualiteit van een organisatie is cultuurgebonden. Een cultuur 
heeft een eigen spiritualiteit die is bepaald door variabelen als individualiteit en 
relaties. 
 
2.1.2 Spirituele mens als vormgever van vernieuwing 
De Blot (2006b:32) voorziet dat, ook in het bedrijfsleven, de komende jaren mense-
lijkheid en vriendschap (als essentie van menselijkheid) steeds belangrijker zullen 
worden als tegenwicht voor een cultuur waarin macht en geld centraal staan. Met 
vernieuwing en transformatie richt De Blot zich niet primair op de kwantitatieve groei 
van een organisatie, maar op verhoging van de kwaliteit van samenwerken. Zijn 
streven is een bijdrage te leveren aan een humanere bedrijfscultuur: 
 
In elke organisatie staat de mens centraal, want het product is voor en door 
de mens gemaakt. Hoe menselijker de mens is, hoe beter het product en 
dienst. Als je mensen goed behandelt, werken ze beter, gemotiveerder en 
creatiever. Daardoor presteren ze meer. Wie zich thuis voelt in zijn werk, 
werkt met plezier. Menselijk welzijn is noodzakelijk voor een gezonde 
organisatie. Bij vernieuwing denk ik aan het menselijke gelaat van een bedrijf 
zonder dat ik daarbij de winst, waar het in het zakenleven nu eenmaal om 
gaat, uit het oog verlies. 
 
Voor De Blot is het spirituele karakter van de mens de belangrijkste bron voor 
vernieuwing in de organisatie. De vernieuwing van mens en organisatie is een 
                                                 
21
 De Blot (2006a:19) noemt als voorbeeld onder meer het Japanse bedrijf Sony. De naam Sony is een 
combinatie van het Latijnse woord sonus (geluid) en sonny, dat verwijst naar iets kleins. Na de Tweede 
Wereldoorlog wilde Sony het gezichtsverlies van Japan ongedaan maken door als ideaal een kleine zakradio 
op de markt te brengen. In die tijd leek dat ideaal onhaalbaar, maar door deskundigheid en idealisme lukte 
het toch een geheel nieuwe radio te fabriceren. 
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evolutieproces. Dit proces gaat verder dan een, technocratische, verbetering binnen 
een organisatie. Wanneer mensen zich ontwikkelen als de stoffelijke én geestelijke 
wezens die zij zijn, groeit het spirituele bewustzijn. De spirituele vernieuwing van 
mensen mondt uit in een vernieuwing van management en organisatie. 
Met deze opvatting sluit De Blot aan bij de overtuigingen van Ignatius van Loyola, de 
grondlegger van de Orde van de Jezuïeten. De Blot beschouwt Ignatius als een 
manager op zoek naar vernieuwing. Kenmerkend voor Ignatius als manager zijn de 
innerlijke spirituele zekerheid en de open houding bij het werken aan de vernieuwing 
van de wereld, ongeacht zijn godsdienst. Het doel van Ignatius en de Orde van de 
Jezuïeten is te werken aan het welzijn van jezuïeten én andere mensen. De Blot 
(2004:12): 
 
Met andere woorden, deze organisatie richt zich niet alleen op het welzijn en 
de vernieuwing van de afzonderlijke mens maar ook op de wereld in zijn 
geheel. Het is de formulering van de droom van een gezonde organisatie 
voor een gezonde wereld. 
 
De Blot wordt in zijn visie op de spirituele mens, als stoffelijk en geestelijk wezen, 
bovendien aangezet door de neoplatoonse filosofie van Aristoteles. Op grond van 
diens wijsbegeerte poneert De Blot (2006d:157) het volgende mensbeeld: "De 
spirituele mens is zowel idealist als realist". 
Voor Plato is de geestelijke wereld van de idealen de echte zijnswerkelijkheid. Deze 
wereld heeft het ideaal als het perfecte model. De materiële wereld is een schijn-
werkelijkheid en daarmee de oorzaak van het gegeven dat de mens verlangt naar de 
geestelijke wereld. Spiritualiteit is kennis hebben van de geestelijke wereld en staat 
tegenover de zintuiglijke kennis van de materie. Plato is een idealist die in zijn 
spiritualiteit uitsluitend uitgaat van het volmaakte ideaal en de materiële werkelijk-
heid afwijst. 
Daarentegen is Aristoteles meer een realist. Hij streeft naar spiritualiteit door zich 
evenzeer te verhouden met de materiële wereld. Door vergeestelijking kan de 
materiële wereld steeds meer tot leven komen. Aristoteles komt tot een dieper 
spiritueel inzicht door uit te gaan van de stoffelijke werkelijkheid met haar beperkte 
idealen. Idealen zijn de vormen die, met spiritualiteit als drijfveer, in de materiële 
wereld een uiterlijk hebben gekregen. De Blot (2006a:28-29): 
 
Aristoteles toont ons als realist een spirituele weg die uitgaat van de concrete 
werkelijkheid. Het stoffelijke materiaal wordt door de geest geactiveerd en 
krijgt daarmee een concrete vorm. Hij ontwikkelt een spiritualiteit met een 
realistische kracht. 
 
Volgens de visie van Aristoteles gaat spiritualiteit uit van de innerlijke houding van de 
mens die binnen de materiële wereld zijn geestelijke wezen tot uitdrukking wil 
brengen. Er is gelijktijdig sprake van onthechting én inspiratie om materiële en 
economische zaken meer bezieling te geven. Het model van businessspiritualiteit 
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toont een vruchtbare correlatie tussen realisme en idealisme. Een succesvolle 
organisatie beschikt over de realistische corporatieve competenties én over 
corporatief idealisme. Spiritualiteit geeft bezieling en vorm aan de posities van 
realisme en idealisme. De Blot (2006a:18-19): 
 
Een succesvolle bedrijfsvoering vereist een zakelijke deskundigheid, die voor 
elke onderneming een eigen karakter heeft. Dit zakelijk realisme en deze 
bedrijfskundige deskundigheid zijn wezenlijke dimensies van de business-
spiritualiteit. Het gaat om de zingeving en idealisme van de zakenman of 
zakenvrouw om beter zaken te doen en diepere zin te geven aan zijn of haar 
leven. Er is ook geestelijke inspiratie nodig en creativiteit om met plezier 
zaken te doen en erin te slagen. Het gaat om een wederkerige bekrachtiging 
van deskundig zakendoen en hoge idealen. 
 
2.1.3 Mechanistisch organisatiemodel 
Na de Griekse filosofie bestendigt het christendom het beeld van de mens als een 
stoffelijk en geestelijk wezen. Het is echter de Franse filosoof René Descartes 
(1596-1650) die met zijn conclusie cogito ergo sum (ik denk, dus ik ben) een belang-
rijke aanzet heeft gegeven tot de vorming van een mechanistisch wereldbeeld. De 
aanname is dat het leven door mechanistische principes kan worden verklaard: 
meten is weten. Alle levensvormen zijn vanuit de wetenschappen te verklaren. De 
mens wordt enkel geplaatst in de materiële wereld. 
De rede komt zodanig centraal te staan dat spiritualiteit, het geestelijke, buiten de 
kaders wordt geplaatst. Sinds Descartes domineert volgens De Blot binnen 
organisaties de mechanistische benadering. De mens wordt als het ware meetbaar 
gemaakt en er is geen ruimte voor spiritualiteit en menselijkheid. Binnen het 
mechanistische organisatiemodel wordt de mens als spirituele kracht, en daarmee 
als bron voor vernieuwing, ontkend (De Blot, 2004:25). De cartesiaanse scheiding 
van geest en materie leidt, ook binnen organisaties, tot degradatie van de mens tot 
een stoffelijk wezen. Andere gevolgen van het mechanistische organisatiemodel zijn 
de ontbinding van de relatie tussen realisme en idealisme en het verlies van spiritua-
liteit als kracht om idealen in de werkelijkheid vorm te geven. 
De invloed van het cartesiaanse gedachtegoed is onverminderd groot. Maar er zijn 
volgens De Blot onophoudelijk denkers geweest (zoals Ignatius van Loyola, 
Erasmus en Thomas More) die de eenheid tussen de geestelijke en materiële 
wereld hebben benadrukt. Vanaf de jaren zestig van de vorige eeuw is de kritiek op 
het primaat van de rede naar aanleiding van onder andere milieuvervuiling en de 
Holocaust gegroeid. De benadering van de mens als enkel een stoffelijk wezen leidt 
binnen organisaties tot het bewustzijn dat menselijke normen en waarden vervagen. 
Medewerkers voelen zich ontkend in hun mens-zijn. Maar er is sprake van een 
paradigmawisseling, er groeit een humaner en spiritueler perspectief. Het bewustzijn 
groeit om de zintuiglijke én geestelijke werkelijkheid serieus te nemen. 
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2.1.4 De spiritualiteit van cultuur 
Organisaties uit westerse rationele culturen kunnen zich vaak lastig verbinden met 
spiritualiteit, maar samenwerking met organisaties uit meer spirituele culturen kan 
dat veranderen. Een organisatiecultuur wordt sterk bepaald door de cultuur waar-
binnen de organisatie werkzaam is. Maar een kenmerk van globalisering is dat veel 
organisaties te maken krijgen met invloeden van andere culturen. Spiritualiteit is dan 
een belangrijke factor. De Blot (2007:163) stelt namelijk dat elke cultuur een 
afzonderlijke spiritualiteit heeft. Hij onderscheidt vijf typen culturen: 
 Kosmische culturen: sterk gericht op de natuurlijke omgeving en de kosmos. 
 Rationele culturen: culturen die gedomineerd worden door de rede. 
En mensgerichte culturen, te onderscheiden in drie typen: 
 Individualistische culturen: culturen met een grote ik-gerichtheid. 
 Relatieculturen: culturen waarin de ander centraal staat. 
 Familieculturen: culturen waarin de gezamenlijkheid centraal staat. 
In alle culturen komen de variabelen kosmos, rede, individualiteit, relaties en 
gezamenlijkheid in verschillende mate voor. De westerse cultuur wordt bijvoorbeeld 
in het bijzonder bepaald door de rede en het individualisme, de gerichtheid op 
relaties is daarin geringer. In oosterse culturen zijn relaties belangrijk. Daarom is het 
daarin van belang om, alvorens zaken te doen, vriendschap te sluiten. Deze 
variabelen karakteriseren de spirituele authenticiteit van een cultuur. De samen-
werking met organisaties uit meer spirituele culturen kan voor organisaties uit een 
individualistische en rationele cultuur zodanig doorwerken dat er meer aanvaarding 
ontstaat voor spiritualiteit. 
De Blot meent dat middels spiritualiteit tegenstellingen, culturele verschillen, kunnen 
worden overstegen. In alle situaties waarin cultuurverschillen een rol spelen, is 
spirituele sensitiviteit, het waarderen van de spiritualiteit van de ander, een essen-
tiële voorwaarde voor begrip en samenwerking. Voor het proces van inzicht krijgen 
in onbekende culturele bronnen is spirituele sensitiviteit een vereiste. 
Een organisatie kan cultuurverschillen beheersen door inzicht te verkrijgen in de 
wortels van culturen. De Blot stelt dat binnen elke cultuur existentiële spirituele 
grondelementen te herkennen zijn die de oorsprong zijn van de bovengenoemde 
culturele variabelen. De existentiële spirituele grondelementen van een cultuur zijn 
het hart, Ik, Jij, Wij en objectiviteit. Bij de geboorte is er de intuïtieve fase van het 
hart. De mens voelt zich daarin gedragen door de omgeving en ervaart gevoelens 
van angst en geborgenheid. Vanuit deze eenheid met de omgeving wordt het 
individu zich bewust van het Ik en vervolgens van de ander, de Jij. 
In de volgende ontwikkelingsfase overstijgt het individu deze polariteit en wordt het 
het Wij gewaar. De Blot (2006c:69): 
 
In dit Wij-besef ervaart het jonge individu een oergeborgenheid, een basis-
vertrouwen, van de existentiële leefwereld met relaties en tegenstellingen. De 
jonge mens, die aanvankelijk een tehuis vond in zijn eenheid met de 
omgeving, ervaart nu zijn thuis in een relatiegeborgenheid van een Wij. 
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Het fundamentele gevoel van Wij is de grondslag van innerlijke geborgenheid. Dit 
basisgevoel van vertrouwen benoemt De Blot als een spiritueel grondelement dat 
zich bij een jong kind op zielsniveau authentiek ontplooit, buiten de invloed van 
religie en cultuur om. Uiteindelijk leert het kind zich, los van relaties, objectief-
zakelijk te manifesteren. De essentie van spiritualiteit is het zielsverlangen om het 
hart te volgen. De Blot neemt de objectieve zakelijkheid én het zielsverlangen om 
het hart te volgen gelijkelijk serieus.
22
 
Alle mensen ervaren en ontwikkelen de existentiële spirituele grondelementen 
weliswaar in relatie tot de culturele omgeving, maar op een particuliere manier. Door 
de unieke samenstelling van de spirituele componenten krijgt een persoon een eigen 
spiritueel profiel. Een organisatie bestaat uit medewerkers met unieke spirituele 
profielen. Daaruit vloeit voort dat elke organisatie een geheel eigen spiritualiteit 
heeft. Het collectief van spirituele profielen wordt de corporatieve ziel van de 
organisatie genoemd, die voor elke organisatie uniek is. In deze uniciteit is de reden 
gelegen van De Blot's pleidooi om aansluiting te vinden bij de, binnen de organisatie, 
aanwezige bezieling en om niet een spiritualiteit van buitenaf op te dringen die de 
oorspronkelijke corporatieve ziel aantast. Een organisatie behoort zelf haar spirituele 
rijkdom te ontdekken om zich niet te vervreemden van de spirituele dimensies van 
medewerkers. De Blot (2006d:148): 
 
Spiritualiteit die vreemd is aan de organisatie en niet aansluit op de innerlijke 
verlangens van de mensen in de organisatie, blijft abstract en nietszeggend. 
Dan is ze geen leerproces en ook geen verinnerlijking, maar een theoretische 
abstractie. 
 
De spirituele verschillen zoals in de verhoudingen tussen Ik, Jij en Wij monden uit in 
culturele verschillen. Spiritualiteit ligt, zo meent De Blot, ten grondslag aan cultuur. 
De existentiële spirituele grondelementen zijn gekoppeld aan de existentiële 
spirituele waarden van waarheid, goedheid, eenheid en schoonheid. Het zijn de 
spirituele waarden die de mens zich in de ontwikkeling naar volwassenheid, in relatie 
tot zichzelf en de omgeving, bewust wordt. De Blot (2006c:73): 
 
Deze grondwaarden vormen geen eindtoestand van rust, maar zijn vormen 
van leven dat steeds in ontwikkeling is om nieuw te blijven. Stilstand in de 
groei betekent doodgaan. Op dit diepste bestaansniveau heerste een rijkdom 
aan levenswaarden in wording met potentiële mogelijkheden die we steeds 
opnieuw moeten activeren. 
 
2.1.5 Spiritualiteit als bron van vernieuwing 
Uitgangspunt van De Blot (2006a:21) is zakelijkheid en spiritualiteit evenredig 
serieus nemen. De Blot stelt vast dat mondiale organisaties doorgaans een, op 
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 Het verband dat De Blot legt tussen existentiële spirituele grondelementen en organisatiestudie is volgens 
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rationaliteit gebaseerde, westerse managementtheorie hanteren. Zij houden nog 
onvoldoende rekening met het perspectief van niet-westerse culturen die meer 
spirituele oriëntaties bevatten. Vooral mondiale organisaties met multiculturele 
diversiteit als beleidsthema behoren een open houding te hebben tegenover de 
spirituele inzichten van andere culturen. Een meer open opstelling tegenover 
spiritualiteit is van belang voor het vernieuwen van de organisatie. 
De samenwerking met organisaties uit meer spirituele culturen kan zodanig door-
werken op westerse organisaties dat daarin meer aanvaarding ontstaat voor 
spiritualiteit. Wezenlijke organisatievernieuwing gaat echter dieper dan een opper-
vlakkige acceptatie van spiritualiteit in de dagelijkse praktijk (Van Peursen, 1995, 
1996; De Blot, 2006c:76-77). 
 
Om effectieve vernieuwing te kunnen realiseren, is het een vereiste om de hele 
organisatie te bezielen op alle niveaus. Organisatievernieuwing kan van toepassing 
zijn op drie niveaus (De Blot, 2006c:77):
23
 
 operationeel niveau (praxis); 
 organisatieniveau (cultuur); 
 zijnsniveau (spiritualiteit). 
Vernieuwingen op operationeel niveau krijgen doorgaans de meeste aandacht, maar 
werkelijke vernieuwing en bezieling vinden plaats op organisatieniveau en zijns-
niveau. Op het diepere niveau van organisatiecultuur kunnen nieuwe betekenissen 
worden ontwikkeld, betekenissen in de zin van bijvoorbeeld meer gerichtheid op de 
mens of op relaties. De bezieling voor waarden en betekenissen op het niveau van 
organisatiecultuur is gelegen in het zijnsniveau, het gebied waarin de existentiële 
spirituele grondelementen zijn gelegen. 
De grootste weerstand bij vernieuwing is gelegen in de innerlijke chaos van de 
mens. Door innerlijke verwarring zijn mensen niet in staat om zichzelf en de 
omgeving tegemoet te treden. Volgens Ignatius van Loyola kan de mens zijn weg in 
de wereld uitsluitend vinden wanneer een ordening in de innerlijke chaos is 
gebracht. Dé stap naar vernieuwing in een organisatie wordt gemaakt door het 
ordenen van de innerlijke chaos van medewerkers. De Blot (2006c:82): 
 
De innerlijke chaos is vooral het gevolg van wat Ignatius noemt de 
'ongeordende gehechtheid'. Daarmee bedoelt hij dat we ons door uiteen-
lopende invloeden en bewegingen van buiten laten leiden zonder te letten op 
het belang en de waarde ervan. Het zijn onze vooroordelen, onze behoefte 
aan macht en rijkdom, ons verlangen naar genot en hebzucht, alles even 
chaotisch door elkaar heen lopend. 
 
Spirituele verinnerlijking is alleen mogelijk wanneer de mens de chaos in zichzelf 
ordent. Ignatius van Loyola hecht waarde aan de innerlijke vrijheid en het kiezen 
vanuit een krachtige spirituele reflectie. Innerlijke ordening zorgt voor spirituele diep-
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 De Blot baseert zich hier op een indeling van organisatiewetenschapper Broekstra (1992,1998). 
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gang waarmee men de chaotische omgeving tegemoet kan treden. De ideale leider 
(De Blot, 2007:99) schept, met oog voor zakelijkheid én spiritualiteit, een werk-
omgeving waarin ruimte is voor zelfreflectie. 
Binnen organisaties kan verinnerlijking plaatsvinden door het stellen van existentiële, 
spirituele vragen, zoals: 
 Wie zijn we als organisatie? 
 Wat willen we realiseren? 
 Wat is ons ideaal? 
 Hoe verhouden we ons tegenover elkaar en de omgeving? 
Een wezenlijk onderdeel van businessspiritualiteit is uitdrukking geven aan vragen 
die een organisatie na aan het hart liggen (De Blot, 2006d:139-145). 
 
2.1.6 Spirituele competenties bij interculturele interactie 
Bij interculturele en interreligieuze samenwerking kunnen culturele dimensies voor 
tegenstellingen zorgen. Tussen mensen uit verschillende culturen bestaan nu 
eenmaal variaties in denkwijzen en sociale interactie. Culturele dimensies zijn 
bijvoorbeeld de verschillen in de omgang met hiërarchie, tijd, individualiteit en 
loyaliteit. De culturele tegenstellingen kunnen leiden tot onbestuurbare problemen en 
conflicten die invloed hebben op alle niveaus van een organisatie. Ook organisaties 
met een diversiteit aan culturen hebben de mogelijkheid om, juist met behulp van 
verschillende culturele waarden, te komen tot een spirituele ordening. Dit proces van 
verinnerlijking en ordening heeft plaats op individueel én corporatief niveau en is 
afhankelijk van de spirituele competenties. De belangrijke spirituele competenties, 
van zowel individu als organisatie, zijn: 
 het vermogen om te gaan met culturele verschillen; 
 spirituele sensitiviteit: het vermogen om inzicht te krijgen in de culturele bronnen. 
Met deze spirituele competenties kunnen binnen een mondiale organisatie nieuwe 
perspectieven en nieuwe inzichten ontstaan die de conflictueuze aard van de 
culturele dimensies overstijgen. Een mondiale organisatie is gebaat bij individuele 
medewerkers die, behalve zakelijk deskundig, spiritueel competent zijn. De 
uitwisseling van spirituele én culturele waarden tussen collega's werkt door tot in de 
wortels van een mondiale organisatie. Er ontstaat een ordening op het spirituele 
zijnsniveau van de organisatie. Een ordening die zorgt voor een verruiming van het 
spirituele en culturele bewustzijn, waardoor de communicatie en de samenwerking 
tussen mensen met verschillende spirituele en culturele achtergronden verbeteren. 
 
De Blot stelt vast dat managementwetenschappen te weinig oog hebben voor de 
mens én voor de interculturele interacties tussen collega's. Bij managementmodellen 
voor vernieuwing en transformatie blijft de aandacht namelijk vaak beperkt tot 
economische en technische criteria op operationeel niveau. Om interculturele inter-
acties te kunnen bevorderen, is het van belang – vooral binnen mondiale 
organisaties – om ruimte voor spirituele dimensies en openheid voor andere culturen 
te ontwikkelen. Culturele interacties gaan verder dan het operationeel niveau. 
Culturen bevatten spirituele dimensies die materiële en economische aspecten 




Het zijn precies de medewerkers met spirituele dimensies die een 
aanzet geven tot het proces van vernieuwing en transformatie. De Blot (2006a:102): 
 
De mens staat centraal, want het is de mens die als de drager van cultuur 
een onvervangbare bijdrage kan leveren aan de vernieuwingen van 
organisaties. Zijn kracht is dat hij zich kan verrijken met de grote verschei-
denheid van culturen en de geestelijke waarden ervan. 
 
Alle veranderingsprocessen van organisaties vinden plaats in een culturele, en 
daarmee spirituele, context. Juist door mondiale en economische groei komt een 
organisatie in relatie te staan tot andere culturen. In het bijzonder het personeels-
bestand van mondiale organisaties weerspiegelt de culturele diversiteit van de 
globale wereld en het werkzaam zijn binnen verschillende culturele contexten. Een 
open houding tegenover andere culturen is dan een vereiste voor optimale samen-
werking binnen de organisatie. 
Culturele openheid behoort tot uitdrukking te komen binnen alle lagen van een 
organisatie, van de raad van bestuur tot de werkvloer. Het ontplooien van culturele 
openheid en het vergroten van het bewustzijn van andere culturen behoort niet top-
down te gebeuren, maar vanuit de lagere echelons. Dit door ruimte te creëren voor 
interculturele persoonlijke contacten en samenwerking op de werkvloer. Dat heeft 
positieve gevolgen voor de dynamiek van een organisatie en voor de weerbaarheid 
van de organisatie in een chaotische omgeving. De Blot stelt dat een organisatie met 
mensen die zich intern kunnen aanpassen aan nieuwe culturele en spirituele 
omstandigheden, het vermogen heeft om flexibeler in te spelen op veranderingen in 
de omgeving. 
 
2.2 Jerry Biberman en postmodern spiritueel management 
 
Sinds 2001 is Jerry Biberman hoogleraar management aan de Universiteit van 
Scranton. Een nevenfunctie van hem is het redacteurschap van Journal of 
Management, Spirituality and Religion. In 1978 is hij binnen de gedrags-
wetenschappen gepromoveerd op een dissertatie over organisatiepsychologie en 
groepsprocessen.
25
 Tegenover het moderne managementparadigma waarbij de rede 
centraal staat, plaatst hij het postmoderne paradigma waarvan spiritualiteit het 
middelpunt is. 
 
2.2.1 Separatie management-spiritualiteit 
Biberman constateert dat in de afgelopen eeuwen in het Westen een duidelijke 
scheiding is ontstaan tussen enerzijds wereldse activiteiten en anderzijds de inner-
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 De Blot geeft aan met het pleidooi voor culturele openheid en de spirituele kracht van cultuur aan te sluiten 
bij de studies van cultuurfilosoof en theoloog C.A. van Peursen. 
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 Biberman, Jerry. (1978). Trainer Behavior in a T Group Setting: A Survey of Current Practice. Temple 
University, Department of Psycho-educational Processes. Na deze dissertatie was Biberman drie jaar werk-
zaam als assistent-professor psychologie bij de Louisiana Tech University. In 1981 maakte hij de overstap 
naar Managementwetenschappen bij de Universiteit van Scranton. 
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lijke wereld van spiritualiteit en religie. Door deze separatie konden mensen zich 
losmaken van bijgeloof en de dominantie van de kerken. Zij verloren vervolgens wel 
het contact met de beste menselijke eigenschappen: religie en spiritualiteit. Volgens 
Biberman is er sinds de jaren zestig van de vorige eeuw sprake van re-integratie van 
buiten- en binnenwereld. Een kenmerk daarvan is dat de connectie tussen werk en 
spiritualiteit/religie groeit. 
Biberman signaleert dat religie en spiritualiteit echter nadrukkelijk afwezig zijn binnen 
managementwetenschappen, vooral op het gebied van organisatiestudies, terwijl 
juist deze factoren een sterke invloed kunnen hebben op de effectiviteit en het wel-
bevinden van personen, afdelingen en organisaties. Hij stelt zich dan ook als doel 
om organisaties te ondersteunen door het spirituele bewustzijn van medewerkers, 
klanten en andere belanghebbenden (zoals aandeelhouders) te vergroten. Biberman 
wil met zijn onderzoek bijdragen aan het integreren van spiritualiteit binnen 
organisaties. Volgens hem zijn organisaties de meest effectieve instituten om 
wereldproblemen op te lossen, omdat wereldwijd mensen samenwerken binnen 
organisatieverband. 
Volgens Biberman behoren organisaties zich te transformeren tot meer menselijke 
stelsels. Hij roept op tot een heruitvinding van werk en stelt vast dat oude kapitalis-
tische organisatiemodellen niet langer dienstbaar zijn aan individu, organisatie en 
maatschappij, zoals dat aangetoond wordt door fraude en oplichting door beurs-
genoteerde bedrijven. Kortom, Biberman (Biberman & Neal, 2004:7) ziet: 
 
business as the most effective institution for solving world problems, and calls 
for the 'reinvention of work'. The old economic models of organizations no 
longer seem to serve any of the stakeholders, including shareholders, as 
evidenced by Worldcom, Enron and Andersen Consulting. 
 
2.2.2 Modern en postmodern spiritueel managementparadigma 
Het moderne managementparadigma waarbij de mens als economische factor wordt 
gezien, behoort te worden vervangen door een postmodern spiritueel paradigma ten 
aanzien van werk. Dat moderne paradigma is gebaseerd op logica en rede. Dit 
model gaat ervan uit dat mensen zijn in te delen in categorieën op basis van intelli-
gentie. Binnen het paradigma bestaat een hiërarchie van leiders en volgelingen, 
waarbij rationele beslissingen worden aangemoedigd, evenals emoties vermijden. Er 
is de overtuiging dat mensen en organisaties gescheiden zijn van andere mensen en 
andere organisaties. De houding van werknemers bestaat ten diepste uit het ver-
dedigen van de eigen positie, zelfs als dat ten koste gaat van een ander. Deze 
defensieve houding wordt gevoed door de aannames dat eigenbelang nodig is om te 
overleven en dat de werkomgeving een strijdtoneel is. 
Tegenover het moderne managementparadigma staat het postmoderne 
managementparadigma, dat spirituele beginselen en toepassingen nastreeft 
(Biberman & Whitty, 1997:132). Dit postmoderne spirituele model baseert zich 
tegelijkertijd op oosterse en westerse spirituele tradities en heeft twee belangrijke 
componenten. Ten eerste het holistische wereldbeeld van een verbinding tussen al 
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het bestaande, het bewustzijn dat alle elementen met elkaar verweven zijn. Ten 
tweede de aandacht voor empowerment, wat binnen managementwetenschappen 
betekent dat organisaties het meest gebaat zijn bij gemotiveerde, goed opgeleide 
medewerkers die zelf initiatiefrijk en ondernemend zijn. Dit in tegenstelling tot 
collega's die ongemotiveerd de aanwijzingen van de leiding opvolgen. Door 
empowerment ontwikkelen medewerkers volgens Biberman innerlijk leiderschap. 
Spiritualiteit, in allerlei vormen en uitingen, helpt mensen betekenis te geven aan 
hun werk. Mensen hebben een wezenlijke behoefte aan zingevend functioneren, zij 
worden niet herleid tot een economische factor. 
Biberman (Biberman & Whitty, 2007:279-288) vergelijkt het moderne en post-
moderne spirituele managementparadigma vanuit het perspectief van de individuele 
medewerker en de organisatie. Individuen die werken aan de hand van een modern 
managementparadigma: 
1. houden vaste patronen en regels aan; 
2. volgen procedures; 
3. hebben weinig vertrouwen in collega's; 
4. baseren hun beslissingen op logica en rede; 
5. zijn wars van emoties tonen en intuïtie benutten; 
6. verzetten zich tegen verandering; 
7. gebruiken macht en politieke strategieën om hun positie veilig te stellen. 
 
Typerend voor individuen die werken vanuit een postmodern spiritueel management-
paradigma, is dat zij: 
8. openstaan voor verandering; 
9. betekenis geven aan leven en werk; 
10. zich bewust zijn van hun spiritualiteit; 
11. zich verbonden voelen met een groter geheel; 
12. eerder collega's vertrouwen, informatie delen en in teams werken om gezamen-
lijke doelen te realiseren; 
13. in conflictsituaties kiezen voor een win-winstrategie; 
14. meer vertrouwen op intuïtie en emotie bij besluitvorming; 
15. collega's steunen bij de ontwikkeling in hun werk. 
 
Organisaties die zich manifesteren vanuit een modern managementparadigma: 
16. hebben starre, bureaucratische structuren; 
17. hanteren een hiërarchische lijn van opdrachten geven; 
18. hebben formele communicatiekanalen; 
19. zijn meer gericht op procedures volgen dan op interne en externe klanten 
tevredenstellen; 
20. kennen competitie en machtsstrijd tussen afdelingen. 
 
Organisaties die werken vanuit een postmodern spiritueel managementparadigma: 
21. hebben een 'plattere' organisatiestructuur; 
22. staan meer open voor verandering; 
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23. kennen samenwerking en een gevoel van verbondenheid tussen afdelingen; 
24. moedigen creatief denken aan; 
25. stellen gezamenlijk beleid vast; 
26. steunen medewerkers op alle niveaus bij de ontwikkeling binnen het werk; 
27. voelen zich verbonden met en ondersteunen de samenleving; 
28. zetten zich in voor de behoeften van interne en externe klanten. 
 
Biberman benadrukt dat deskundigen in organisatiestudies de meeste van de 
bovengenoemde kenmerken al vanaf de jaren vijftig van de vorige eeuw hebben 
gepresenteerd. Zij negeerden echter het mogelijke effect van spiritualiteit op het 
creëren en ondersteunen van deze positieve eigenschappen. Tegenwoordig vindt bij 
mensen binnen alle geledingen van organisaties een omslag plaats in het bewustzijn 
en de omgang met werk. Geïnspireerd door spiritualiteit streven mensen naar 
zingeving van werk. Het bewustzijn is gevestigd op de spirituele én materiële 
aspecten van leven en werk. Deze ontplooiing van medewerkers, met een balans 
tussen materie en spiritualiteit, draagt bij aan de kracht en effectiviteit van 
organisaties. 
Biberman voorziet dat de trend van integratie van spiritualiteit en organisatie zich de 
komende decennia uitbreidt. Door het dominante moderne managementparadigma, 
met het denkraam van ratio en rede, zijn veel organisaties en mensen zich on-
verschillig gaan voelen tegenover de samenleving en de beleving van werk. 
Biberman vindt dit een ongewenste situatie voor zowel medewerkers als 
organisaties. Spiritualiteit stelt mensen in de gelegenheid om een nieuwe betekenis 
te geven aan hun baan. Door deze innerlijke betekenisgeving wordt werk, als het 
ware van binnenuit, opnieuw uitgevonden (Biberman, 2007:286): 
 
Only by reinventing work from the inside out will individuals acquire a sense 
of deeper purpose in work. 
 
2.2.3 Effecten van spiritualiteit 
In de postmoderne toekomst zal een hernieuwd besef groeien van de spirituele 
motivaties achter werk: werk wordt spiritualiteit in actie! Organisaties en organisatie-
culturen zullen wat betreft sfeer en resultaat baat hebben bij deze ontwikkeling. 
Gedreven mensen die continu op zoek zijn naar de betekenis en het doel van hun 
arbeid, zullen kiezen voor organisaties die aan hun behoeften tegemoetkomen door 
ruimte te geven aan inspiratie vanuit spiritualiteit. Onder religie verstaat Biberman de 
verzameling van geïnstitutionaliseerde wereldgodsdiensten. Spiritualiteit is het 
persoonlijk ervaren van God, Allah, het transcendente, het sacrale. 
Een nader onderscheid maakt Biberman tussen spirituele gedragingen en spiritua-
liteit. Door hun spirituele ervaring worden mensen zich bewust van een transcen-
dente werkelijkheid en voelen zij zich verbonden met het universum en van de 
mensen, dieren en natuur om zich heen. Spirituele gedragingen zijn een openhartige 
houding hebben, medeleven tonen en betrouwbaarheid. Deze gedragingen zijn 
spiritueel wanneer zij door het ervaren van het goddelijke worden gevoed. 
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Binnen het postmoderne spirituele paradigma bereikt volgens Biberman een mede-
werker het hoogste bewustzijn door zich te verbinden met zijn hoogste zelf. Het 
hoogste zelf definieert Biberman zelf niet, maar is een term die vaak binnen het 
Nieuwe Tijd-denken wordt gebruikt als een goddelijke vonk die in ieder individu 
aanwezig is. Het individu is een spiritueel wezen door deze relatie met God. 
Ook herkent Biberman, binnen het spirituele paradigma, de ziel van de organisatie 
en de spirit van de werkgemeenschap als factoren die te lang zijn genegeerd. De 
spirit wordt onder meer omschreven als levenskracht. Biberman (Biberman, Tischler 
& McKeage, 2002:206): 
 
The 'spirit' of a culture, organization, or work group, as in 'this group is 
spirited' or as in 'the spirit of this organization is strong' (or exciting, open, or 
any adjective). The 'Microsoft Word 97' thesaurus equates spirit with an 
individual's (or organization's) vitality, mood, nature or intent. 
 
Biberman (Biberman & Tischler, 2008:2) besteedt ook aandacht aan de effecten van 
spiritualiteit, spirituele gedragingen, op het individu en de organisatie. Spiritualiteit 
binnen de organisatie wordt gedefinieerd als: 
 
a framework of organizational values evidenced in the culture that promotes 
employees' experience of transcendence through the work process, 





Op basis van onderzoek blijkt sprake te zijn van een duidelijke positieve uitwerking 
van spiritualiteit en spirituele handelingen, zoals bidden en meditatie, op de fysieke 
en psychologische gezondheid van werknemers én op hun resultaten binnen het 
werk.
27
 Daarbij kunnen mensen die mediteren meer informatie opnemen. Zij her-





Organisaties waarin het personeel transcendente meditatie beoefent, tonen een 
verhoging van de productiviteit en bedrijfsresultaten, een verbetering in de relaties 
tussen collega's en een toename van arbeidsvreugde. Biberman (2002:209): 
 
                                                 
26
 Biberman's definitie is gebaseerd op Giacalone en Jurkiewicz (2003). 
27
 Van den Berg en Mulder (1976:206-218) concluderen dat transcendente meditatie een positieve uitwerking 
heeft op stressgevoeligheid. Dillbeck en Orme-Johnson (1987:879-881) constateren fysieke verbeteringen 
(van hartslag en weerstand) door meditatie. Jedrczak (1985:270-275) stelt een verband vast tussen 
transcendente meditatie en de toename van creativiteit. Frew (1974:362-368) en Alexander (1993:245-262) 
stellen dat transcendente meditatie leidt tot meer productiviteit van medewerkers. 
28
 De vakbonden Abvakabo FNV en CNV Publieke Zaak vinden dat het recht op meditatie moet worden 
opgenomen in cao's. Werknemers die regelmatig mediteren, hebben volgens de bonden minder problemen 
met stress. Daarbij zijn zowel werknemers als werkgevers gebaat. Werkgevers zouden openstaan voor de 
suggestie. Werkgeversorganisatie VNO-NCW en bedrijven als IBM en Nuon bieden al meditatietrainingen 
aan voor werkgevers en werknemers (Nu Zakelijk, 29 augustus 2008). 
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In business, practicing Transcendental Meditation has been correlated with 
improved work performance, improved relations with co-workers and 
supervisors, increased work satisfaction, and decreased turnover propensity. 
 
Een groot aantal topmanagers, zoals Bill George (Goldman Sachs) en Indra Nooyi 
(Pepsi Cola), geeft ook aan dat zij zich bij hun besluitvorming en bedrijfsvoering 
laten leiden door hun religieuze en/of spirituele opvattingen. Daarnaast vraagt de 
huidige tijd van globalisering en snelle veranderingen een flexibele houding van 
organisaties. Organisaties die werken vanuit het postmoderne spirituele paradigma, 
zijn creatiever en beter in staat om veranderingen in visie, doel, normen en waarden, 
structuren, cultuur en gedragingen door te voeren. 
Ondanks deze opbrengsten integreren de meeste organisaties de religieuze en/of 
spirituele factor niet. Mensen worden aangemoedigd zich persoonlijk en professio-
neel te ontwikkelen, maar de heersende mening is dat religie en spiritualiteit thema's 
zijn die betrekking hebben op het privéleven van medewerkers. Biberman stelt 
echter, met verwijzing naar vele onderzoeksresultaten van derden, dat mensen ook 
binnen het werk spirituele behoeften zoals zingeving hebben en dat organisaties 
hieraan niet tegemoetkomen. Organisaties herkennen überhaupt de voordelen van 
spiritueel welbevinden niet, noch voor hun personeelsleden noch voor de organisatie 
zelf. Mogelijke redenen dat organisaties afstand bewaren tot religie en spiritualiteit 
zijn de angst voor proselitisme, associaties met fundamentalisme en het moderne 
paradigma van scheiding tussen werk en religie/spiritualiteit. 
 
2.2.4 Model voor onderzoeksgebied spiritualiteit in organisaties 
Biberman wijst erop dat het meeste academische onderzoek naar spiritualiteit 
binnen organisaties zijn wortels heeft in het positivistisch-sociaalwetenschappelijk 
paradigma. Deze benadering benadrukt het belang van een objectief, neutraal 
onderzoek naar verschijnselen. Biberman stelt dat de onderzoeken naar spiritualiteit 
binnen organisaties, tot nu toe, zo divers zijn dat geen sprake is van een construc-
tieve opbouw van methodes en theorievorming. 
Om deze situatie te kunnen verbeteren, heeft Biberman (2008:6) het in figuur 2 
gepresenteerde model ontwikkeld voor kennis over en onderzoek naar spiritualiteit 
binnen organisaties. Doel van dit model is om het onderzoeksgebied af te bakenen 
en te verdelen in heldere aandachtsvelden die vergeleken kunnen worden. Zo 
kunnen nieuwe studies op eerder onderzoek voortbouwen. 
 
  
Afrikaanse en westerse religie- en managementwetenschappen 
75 




Het model in figuur 2 kent drie dimensies: niveau, meetbaarheid en geldigheid. 
Niveau verwijst naar de categorie van analyse en is onderverdeeld in individu, 
afdeling, organisatie en samenleving. Meetbaarheid verwijst naar de soort data en 
de gebruikte procedures. Deze worden onderverdeeld in cognitie, emotie, 
handelingen/gedragingen en overigen. Geldigheid refereert aan de manier waarop 
het onderzoek is uitgevoerd: innerlijk waargenomen ervaringen door een individu of 
extern waargenomen, meetbare verschijnselen met objectieve validiteit. Het drie-
dimensionale model kent 32 mogelijke combinaties waarbinnen studies worden 
ondergebracht. 
Voor dit model analyseert Biberman 187 empirische tijdschriften over spiritualiteit en 
organisaties in de periode 1996-2004. Het wordt duidelijk dat de nadruk van het 
onderzoek vooral ligt op het individuele niveau van de relatie met spiritualiteit en veel 
minder op het niveau van afdeling, organisatie en samenleving. Bij meetbaarheid 
gaat de aandacht vooral uit naar de variabelen cognitie en handelingen/gedragingen 
in plaats van naar emotie. Veelal werd dan gewerkt met focusgroepen en interviews. 
Verder werd meer onderzoek gedaan naar individueel innerlijk waargenomen 
ervaringen dan naar extern meetbare verschijnselen. 
Biberman concludeert dat het academisch veld erbij gebaat is dat toekomstig onder-
zoek focust (binnen de dimensie van niveau) op afdelingen en organisatie én 
(binnen de dimensie van geldigheid) op externe, objectieve, meetbare verschijn-
selen. Het thema spiritualiteit heeft nochtans een specifiek karakter, dat het moeilijk 
maakt om verschijnselen objectief meetbaar te onderzoeken.  
 
Daarbij is het lastig om religieuze en spirituele fenomenen te duiden vanuit rede en 
logica. Onderzoekers van religieuze en spirituele fenomenen drukken zich uit in een 
rationeel discours. Dat is ook nodig om hun resultaten te kunnen vergelijken met het 
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werk van wetenschappers uit andere academische disciplines. Maar het rationele 
discours komt niet tegemoet aan de transcendente ervaring van mensen. 
Biberman denkt dat door het ontwikkelen van een nieuw postmodern spiritueel 
paradigma onderzoekers in staat zijn om de beperkingen van het denkraam van 
ratio en rede voorbij te streven. Het is volgens Biberman raadzaam om aan het 
positivistisch-sociaalwetenschappelijke paradigma het non-lineaire element toe te 
voegen. Met non-lineair bedoelt hij religieuze en spirituele ervaringen en concepten 
die de meetbare tijd en ruimte ontstijgen. Dit zijn ervaringen en concepten die 
verbonden zijn met transcendentie, bewustzijn van eenheid en het ego loslaten. Een 
nieuw theoretisch perspectief kan onderzoekers in staat stellen om spirituele 
ervaringen en concepten analytisch tegemoet te treden. Maar Biberman denkt dat 
het, zeker in het begin, problematisch wordt om bevindingen die voortkomen uit een 
non-lineair theoretisch kader, te relateren aan bestaande moderne, lineaire 
academische disciplines. 
 
2.3 Bénézet Bujo en het palavermodel 
 
Het discours over een hechte verbinding tussen management en religie is westers 
én niet-westers. We maken nu de overgang van westerse naar niet-westerse, 
Afrikaanse theorieën. Voor het bestuderen van de Afrikaanse aanzetten tot het 
ontwikkelen van een theorie over de rol van religie in management hebben we 
gekozen omdat deze het best aansluiten bij de casestudie: de introductie van een 
Afrikaans managementconcept bij de Wereldraad van Kerken door de eerste 
Afrikaanse secretaris-generaal van deze internationale organisatie. 
Meest treffend voor de Afrikaanse wetenschappen is de aandacht die deze hebben 
voor de groep, het collectief. We beginnen bij de Afrikaanse religiewetenschapper 
Bénézet Bujo. Hij is van mening dat Afrikaanse intellectuelen een belangrijke maat-
schappelijke taak hebben. Bujo signaleert namelijk binnen Afrikaanse samen-
levingen een botsing tussen Afrikaanse en westerse normen en waarden. Dit conflict 
tussen het niet-Westen en Westen heeft zo'n stagnerende uitwerking dat het de 
ontwikkeling van Afrikaanse samenlevingen hindert. Het is de taak van Afrikaanse 
wetenschappers om Afrikaanse kennissystemen te analyseren, aangezien die de 
fundamenten kunnen vormen voor een Afrikaans georiënteerd ontwikkelings- en 
denkproces. 
Bujo kwijt zich van zijn maatschappelijke opdracht door het conflict tussen 
Afrikaanse en westerse ethiek tegemoet te treden. Hij kiest voor het benadrukken 
van het belang van Afrikaanse normen en waarden vanwege de aansluiting bij de 
Afrikaanse collectieve identiteit. Door de inheemse bronnen aan te boren zal de 
Afrikaanse ontwikkeling niet langer worden geremd. 
Bujo vindt dat het Westen eveneens belang heeft bij het verwerven van inzichten uit 
de Afrikaanse ethiek, omdat daarin materieel welzijn en spiritueel welzijn samen-
gaan. Hij stelt dat het westerse vooruitgangsdenken heeft geleid tot een humane 
crisis, omdat het westerse vooruitgangsdenken meer oog heeft voor materiële 
vooruitgang dan voor spirituele vooruitgang. Binnen de westerse samenlevingen zijn 
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verschillende expressies van geestelijke armoede waarneembaar, zoals eenzaam-
heid door individualisering en materialisme door secularisatie. Volgens Bujo moeten 
materiële vooruitgang en spirituele vooruitgang harmoniëren. 
 
2.3.1 Mens, gemeenschap en humaniteit als ethische oriëntaties 
Bujo (1998:54) stelt met nadruk dat de relatie mens-gemeenschap en humaniteit de 
basis vormen van Afrikaanse ethiek. Een mens is deel van een gemeenschap die 
bestaat uit levende mensen, living dead en God.
29
 De taak van een mens is mens te 
worden door ethisch in relatie te zijn met de gemeenschap. Daarbij hebben 
Afrikanen als opvatting dat door het eerbiedigen van humaniteit het respect voor 
God tot uitdrukking wordt gebracht. 
Belangrijk voor deze samenhang is het bestaan van 'vitale kracht' en de mens in 
interactie met de kosmos. Bujo (2001:56) baseert zich op het boek Bantoe-filosofie 
van Placide Tempels (1946): 
 
The human person is a part of the cosmos and cannot become and remain 
his own self unless he attempts to structure his life in this context. This is 
because there exists an interaction between the cosmos and the human 
person, to which Placide Tempels has drawn attention in his penetrating 
study. 
 
De franciscaan Tempels heeft jarenlang onderzoek uitgevoerd bij de (Ba)Luba van 
Congo. Bantu (meervoud van Muntu: 'mens') is een linguïstische term waaronder 
enkele zeer op elkaar lijkende volkstalen, onder andere die van de Luba, Xhosa en 
Zoeloe, zijn ondergebracht. Tempels stelt dat aan het functioneren van deze 
gemeenschappen een conceptueel systeem ten grondslag ligt. Hij reconstrueert het 
Bantudenken als een ontologie, een zijnsleer, die tegenover de westerse filosofie 
kan worden geplaatst. Bij de filosofie van de Bantu staat het begrip 'vitale kracht' 




Er bestaat een interactie van krachten tussen God en mensen, tussen mensen 
onderling, tussen mens en dier en tussen mens en materie. God is schepper en bron 
van alle vitale kracht. God is een deus otiosus, een rustende god, die weliswaar de 
bron is van alle vitale kracht, maar niet direct ingrijpt in het leven van alledag. Na 
God komen de geesten van de stichters van de stam, die spirits heten. Daarna 
                                                 
29
 John Mbiti (1975:128-130) spreekt over living dead omdat, binnen Afrikaanse religies, een overledene niet 
werkelijk dood is zolang men deze bij naam herinnert. Er is sprake van fysiek overlijden, maar van voortleven 
in de herinnering. Bujo brengt ook de dialoog met de living dead onder de aandacht. Hierover meer in 
subparagraaf 2.3.2 bij 'Het model van palaver'. 
30
 Het vitalisme is geen exclusief Afrikaanse visie. Tempels heeft zich laten inspireren door Thomas van 
Aquino (Ackermans, 2002:22), en door de Franse filosoof Henri-Louis Bergson, die overtuigd waren van het 
bestaan van een levenskracht. Door Europese en Afrikaanse filosofie tegenover elkaar te plaatsen heeft 
Tempels bijgedragen aan dualisme. Dit is te begrijpen als een postkoloniale reactie tegen de opvatting dat 
Afrikanen niet tot filosofische reflectie in staat waren, zoals verwoord door Lévy-Bruhl en anderen.  
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volgen de geesten van de overleden voorouders, die living dead worden genoemd 
zolang de levenden hen nog persoonlijk herinneren. 
Wanneer de herinnering aan een living dead is verdwenen, gaat de persoonlijke 
onsterfelijkheid over in de collectieve onsterfelijkheid. De living dead verworden dan 
tot spirits. Deze spirits maken geen deel uit van de lokale gemeenschap. Hun namen 
worden herinnerd in de genealogie, maar het zijn namen zonder persoonlijke 
verbintenis. Stichters van de stam en cultuurhelden worden collectief herinnerd en 
daarom onder de spirits geschaard. Living dead en spirits kunnen bemiddelaars zijn 
tussen mens en God. De mens kan zich ontologisch niet verder ontwikkelen dan de 
status van spirit, dat is de bestemming van het mens-zijn. 
In de Afrikaanse ontologie kunnen de geestenwereld en de zichtbare wereld in 
elkaar overlopen. De ontologie kenmerkt zich door een vaste samenhang tussen 
God, geesten, levenden en ten slotte dieren, planten en materie. Het netwerk is een 
gesloten universum. Dat wil zeggen dat wanneer één element aan kracht wint, dit 
ten koste gaat van de kracht van een ander element. Alle elementen, van mens tot 
materie, zijn nauw met elkaar verbonden, omdat zij participeren in dezelfde eeuwige 
kracht. Ethisch gedrag wordt verwezenlijkt door een mens in een respectvolle relatie 
met de gemeenschap van God, geesten, levenden en natuur. Daarmee is Afrikaanse 
ethiek antropocentrisch, kosmisch en theocentrisch. Het 'zijn' van een mens staat in 
het teken van de schepping respecteren. 
Bujo (1998:15) geeft aan dat living dead deel uitmaken van de gemeenschap: 
 
This togetherness is based on a common ancestor who founded the 
community of the clan or tribe, which is composed of the living as well as the 
dead. The latter are indeed not dead; the dead are not really dead but are to 
be regarded rather as the 'living dead'. 
 
De living dead bevinden zich in de immanente en transcendente werkelijkheid. Het 
samenzijn van de gemeenschap is gebaseerd op de relatie tot gemeenschappelijke 
voorouders. De voorouders bemiddelen niet alleen tussen God en mens, maar 
verstrekken ook ethische adviezen, die men maar beter kan opvolgen. Bujo 
(1998:27): 
 
Whoever lives in accordance with ancestral ethics chooses life. To reject 
them means death, that is, the destruction of one's own life and that of the 
clan, both in their visible and invisible dimensions. 
 
Aldus vormt het contact met de voorouders, van wie de wijsheid is gegroeid vanuit 
het verleden tot het heden, een sacraal middel tot een ethische oriëntatie voor de 
mens en de, onlosmakelijk met een mens verbonden, gemeenschap. Het op de 
gemeenschap gerichte solidaire handelen van een mens geeft religieuze zin aan het 
bestaan. Afrikaanse solidariteit wordt gevoed door het besef dat alle handelen 
uiteindelijk ten goede moet komen aan de gemeenschap van levenden en niet-
levenden.  
Afrikaanse en westerse religie- en managementwetenschappen 
79 
2.3.2 Het model van palaver 
Solidariteit wordt vooral gewaarborgd binnen het model van palaver. Palaver 
betekent conferentie of samenspreking. Langdurig met elkaar overleggen of 
'palaveren', dat Afrikanen plegen te doen, is gericht op consensus bereiken en wel 
zodanig dat ieders belang wordt benoemd. Dit in tegenstelling tot de westerse 
vergadertechniek waarin het primaat van de rede zodanig overheerst dat het belang 
van consensus het aflegt tegen het belang van overreden. Binnen het palavermodel 
staat solidair zijn met de gemeenschap centraal: een belang dat ook het individu 
dient, aangezien de positie van het individu niet I for myself is, maar I in the 
community for others. 
Het Afrikaanse model van solidariteit en palaver kan een bijdrage leveren aan 
Afrikaanse samenlevingen én aan de Noord-Zuiddialoog door te tonen dat 
Afrikaanse ethiek een oplossing biedt voor moderne problemen. Bujo (2001:xi-xv) 
meent dat de mensheid door de westerse technologie, die is gebaseerd op de rede, 
het stadium heeft bereikt om alle vormen van leven en humaniteit te vernietigen. 
Voortzetting van het leven op onze planeet is afhankelijk van welke humaan discours 
de mensen met elkaar benutten, een humaan discours gestimuleerd door Afrikaanse 
ethiek. 
Binnen het palavermodel wordt ruimte gegeven aan de overleden leden van de 
gemeenschap. De herinnering aan living dead houdt hen levend. Daardoor kunnen 
zij een rol blijven spelen in het gemeenschappelijke overleg. Bujo (2001:xi-xv): 
 
The dialogue with the dead takes place through anamnesis, which enables 
the deceased to take part in communicative actions. The descendants can 
find their identity only if they integrate the invisible community of the 
ancestors into their speeches and moral actions through anamnesis and 
knowledge. 
 
Via het palavermodel is de gemeenschap verbonden met de transcendente wereld. 
Er is een bemiddelaar die stem geeft aan de living dead die deel zijn van de 
gemeenschap. Het leven in de zichtbare wereld is verbonden met het leven in de 
transcendente wereld. Bescherming van het leven in de zichtbare wereld is ook 
bescherming van het leven in het transcendente. Bujo's centrale stelling is cognatus 
sum ergo sum: ik ben verwant, dus ik ben. Dit reikt over de grenzen van de zichtbare 
wereld heen. 
Het palavermodel is op alle terreinen van het leven inzetbaar. Dit model geeft een 
groep het kader voor een dialoog zonder dominantie, zodat normen in vrijheid 
worden overdacht. Bujo (1998:37): 
 
The model of palaver, which can be expanded to all areas of life, shows that 
norms can be and have to be found in a communal manner, hence free of 
domination and in dialogue. 
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Het model van palaver kan worden ingezet binnen een familie, dorpsgemeenschap 
of organisatie. In het geval van een organisatie spreekt Bujo (2001:51) over 
administrative palaver. Palaver houdt rekening met de belangen van de hele 
organisatie. Het is een efficiënt instrument om te komen tot gezamenlijk handelen. 
Bujo (1998:36): 
 
Palaver is by no means superfluous talk or useless negotation but an efficient 
institutionalization for communicative action. 
 
De omgang tussen collega's van een organisatie is gebaseerd op menselijke 
waardigheid. Leiderschap hoort gericht te zijn op het welzijn van de hele organisatie, 
niet op het bevoordelen van een kleine groep mensen of op het welzijn van de 
leiding zelf. Het palavermodel reikt de mogelijkheid aan een conflict op te lossen en 
tegelijkertijd te werken aan het helen en harmoniseren van een organisatie. Dit 
gebeurt door het benoemen van alle posities van betrokkenen. In dit proces hebben 
deelnemers ruimte om uitdrukking te geven aan hun behoeften en worden collega's 
ter verantwoording geroepen. Bij palaver wordt het gewaardeerd om spanningen 
tussen betrokkenen uit te werken en bij te leggen. Daarom eindigt palaver met een 
verzoeningsceremonie. 
Afrikaans traditionalisme beschouwt zelfverrijking door leiders als een van de 
grootste ethische vergrijpen binnen een (werk)omgeving waarin solidariteit en delen 
centraal staan. Bujo (1998:164): 
 
Furthermore, solidarity and sharing were also the motto at the workplace. 
Several families would come together to work for a couple of days in the field 
of one of them, each family having its turn. This solidarity in work is at the 
core of the Harambee policy… 
 
Harambee is een uitdrukking uit het Swahili die samenwerken in solidariteit betekent. 
Een organisatie met een beleid conform harambee hecht belang aan de ethische 
dimensies van de bedrijfscultuur. Nepotisme en zelfverrijking horen niet bij het 
concept harambee. 
 
2.3.3 Sages en palaver 
De grootte van een palaver strekt zich, afhankelijk van het thema, uit van alle 
groepsleden tot een geselecteerde groep sages. Bujo (1998:55): 
 
The participants of these palavers are the community sages who know their 
people well and who at the same time are integrated into the experiences of 
the community. Consequently, their arguments are not abstractions, but carry 
an existential character. 
 
Vooral Odera Oruka (1990) heeft zich verdiept in de sagefilosofie. Als een voorname 
bron van zijn filosofie beschouwt men het denken van wijze mannen en vrouwen in 
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de traditionele cultuur. Deze wijsheidsleraren, ofwel sages, zijn binnen veel 
Afrikaanse volkeren nog aan te treffen. Zij hebben de sagefilosofie door de eeuwen 
heen mondeling overgeleverd. Dit gebeurde in situaties van raadgevingen waarvoor 
uit een voorraad wijsheid werd geput en waarbij meestal een kernachtige uitspraak, 
een spreekwoord of gezegde, de uitkomst vormde. Deze praktijk van raad geven en 
de daarbij behorende wijsheidsleer werden beheerd door wijze mannen en/of 
vrouwen die niet identiek waren met priesters of medicijnmannen en -vrouwen. 
Ook nu nog spelen sages een belangrijke rol bij het geven van raad aan de gemeen-
schap waarin zij leven en aan individuen. De sages worden door filosofen (binnen de 
Afrikaanse filosofie behorend tot de stroming van de moderne filosofen) ook 
beschouwd als kritische individuen die zich bij hun uitspraken juist niet laten 
beïnvloeden door de belangen van de gemeenschap. 
 
2.3.4 Cartesiaans cogito ergo sum versus Afrikaans cognatus sum ergo sum 
Het cartesiaanse cogito ergo sum (ik denk, dus ik ben) is te plaatsen tegenover het 
Afrikaanse beginsel cognatus sum ergo sum (ik ben verwant, dus ik ben). Bujo 
(1998:54): 
 
The human being does not become human by 'cogito' (thinking) but by 
'relatio' (relationship) and 'cognatio' (kinship). The fundamental principle of 
this ethic is not 'cogito ergo sum' (I think, so I am), but rather, 'cognatus sum 
ergo sum' (I am related, so I am). Somebody living far from any 'cognatio' will 
never reach the cogito. Without communal relationship one can neither find 
his or her identity nor learn how to think. 
 
Martin Nkafu Nkemnkia (1999:111) weerlegt Descartes' cogito ergo sum met als 
stelregel dat het denken en zijn van het individu alleen mogelijk zijn in de context 
van de wij-gemeenschap. Nkafu Nkemnkia stelt als het ware 'Ik denk en ben, omdat 
wij denken en zijn; en aangezien wij denken en zijn, denk en ben ik' of cogitamus et 
sumus, ergo sum et cogito. 'Denken en zijn' zijn onlosmakelijk verbonden binnen 
een context van Afrikaanse wijsheid en ontologie als een sociaal gebeuren. 
Bujo (1998:54) is het op zijn beurt oneens met Descartes én Nkafu Nkemnkia door 
te staven dat het individu niet is door het denken, ongeacht of dat in een individuele 
of collectieve context plaatsvindt, maar door de solidaire relatie met de gemeen-
schap. De ethische doordachte wijsheden van voorouders zijn weliswaar belangrijk, 
maar een mens is allereerst in relatie met anderen en is niet door het denken. De 
taak van een mens is mens te worden door het solidair en respectvol, ethisch in 
relatie te zijn met de gemeenschap van levenden en living dead. Cognatus sum ergo 
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 Bujo sluit hiermee aan bij John Mbiti (1970:141), die stelt: "The individual can only say: 'I am because we 
are; and since we are, therefore I am'". 
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2.3.5 Discoursen van Afrikaans palaver en westerse ethiek: de rol van religie 
Binnen Afrikaanse gemeenschappen, met hun orale geschiedenis, is de betekenis 
van woorden groot. Voor de Afrikaanse ethiek zijn spreekwoorden bewaar- en 
vindplaatsen voor normen en waarden, kennis en wijsheid.
32
 Spreekwoorden en 
parabels hebben een ethisch karakter en herbergen kennis in zich die tot uitdrukking 
komt tijdens het palaver. Palaver biedt een kader en vorm van discours voor het 
ontdekken en rechtvaardigen van Afrikaanse ethiek. Met behulp van spreekwoorden 
en parabels worden mensen onderwezen in normen en waarden (Bujo, 2001:51-52). 
Tijdens een palaver volgen bezwaren vanuit de gemeenschap wanneer een spreek-
woord geen of onvolledig recht doet aan een situatie. Woorden kunnen, afhankelijk 
van de spreker, een gemeenschap maken en breken. Kennis vanuit een cartesiaans 
perspectief is gericht op het presenteren van onweerlegbaar bewijs, terwijl kennis 
vanuit een Afrikaans perspectief gericht is op het versterken van iedere betrokkene 
afzonderlijk én van de betrekking tussen de betrokkenen. Bujo (2001:52): 
 
In the palaver procedure, proverbs seem to be the most appropriate 
instruments for communication among the participants. The knowledge 
involved here is not be understood in a Cartesian sense as the presentation 
of compelling proofs, but rather as a kind of commercium between one 
existence and another. 
 
Het proces van palaver kan niet voorgesteld worden zonder de religieuze dimensie. 
'Palaver' realiseert een toenadering tussen mensen en God. Het discours van 
palaver en Afrikaanse ethiek is onlosmakelijk verbonden met religie. Het morele 
concept van palaver wordt gevormd door het geloof dat God, de voorouders en de 
hele transcendente wereld deelnemen aan het palaver. De mens is volgens Bujo niet 
in staat om autonoom betekenis aan het leven te geven. De betekenis van het leven 
wordt ingegeven door de transcendente wereld. De mens is een schepping van God 
en als zodanig in staat om ethisch te leven. Palaver neemt de mens in zijn geheel 
serieus, inclusief het religieuze aspect. 
Het discours van westerse ethiek is gevormd door het cartesiaanse denken. Dit 
denken wordt bepaald door het individu en de rede is de maatstaf voor 
communicatie. De rede is enkel verbonden met het individu en niet met God, de 
gemeenschap en het omringende leven. Daarom is sprake van een discours dat niet 
bezield is. En omdat de westerse ethiek en filosofische denksystemen geen 
religieuze connotatie hebben, kunnen deze geen aansluiting vinden bij de ethiek van 
Afrikanen. Afrikaanse ethiek gaat uit van relatie en religie, terwijl westerse ethiek 
seculier is en de ratio vooropstelt.  
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 Volgens Gichure (2006:43-50) is het palavermodel, met een discours waarbinnen traditionele ethische 
oriëntaties en spreekwoorden zich manifesteren, bij uitstek geschikt voor het bevorderen van bedrijfsethiek in 
Afrika. Palaver draagt bij aan het vergroten van het morele bewustzijn binnen het bedrijfsleven door te wijzen 
op de verantwoordelijkheid van de medewerker ten opzichte van zichzelf en van de gemeenschap, waarvan 
God en voorouders deel uitmaken. Bedrijfsethische oriëntaties worden middels een palaver geïnspireerd 
door religie en de gemeenschap. Afrikaanse normen en waarden worden benadrukt op een manier die aan-
sluit bij de Afrikaanse collectieve identiteit. 
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2.4 Lovemore Mbigi en Ubuntumanagement 
 
Na een eerdere introductie van Ubuntumanagement gaan we nu, aan de hand van 
Lovemore Mbigi, in op de achtergronden van dit model. Binnen Afrikaanse religie-
wetenschappen en het palavermodel staat de verwantschap tussen mens en 
gemeenschap, immanent en transcendent, voorop. Deze oriëntatie typeert ook 
Ubuntumanagement. Binnen Ubuntu gaat het over de relaties tussen God en mens, 
tussen mensen onderling en menselijkheid. Ubuntu is een begrip uit het Zoeloe, een 
taal die behoort tot de Bantutaalgroep. Het uitgangspunt van Ubuntu komt tot uit-
drukking in het spreekwoord 'maxim umuntu ngumuntu ngabantu' (a person is a 
person through other persons). Wezenlijk voor Ubuntu, stelt Lovemore Mbigi in een 
interview met Muskens (2002:24), is de solidariteit van het individu met de 
gemeenschap: 
 
Ubuntu is de bereidheid om een stap extra te zetten voor je medemens. Het 
is interdependentie, het besef dat alle mensen in een groep met elkaar 
verbonden zijn. Ik noem dat: 'ik ben omdat wij zijn'. 
 
Een Ubuntumanagementtheorie gaat uit van hiërarchische managementrelaties 
waarbinnen de solidariteit van verschillende groepen is gewaarborgd. Organisatie en 
medewerkers zijn met elkaar verbonden omdat zij participeren in één, altijddurende, 
spirituele kracht. Door deze deelname bestaat er een eenheidsband en zijn mensen, 
ongeacht hun functie, gelijk. De leider is de primus inter pares, de eerste onder 
gelijken. Ubuntumanagement is participerend management, een stijl van besturen 
waaraan iedereen deelneemt. Leiders hebben natuurlijk het recht om zelfstandig 
besluiten te nemen, maar over belangrijke thema's moet overeenstemming, middels 
consensus, bestaan. Aangezien Ubuntu deel is van het collectieve bewustzijn van 
Afrikanen, behoort het deel te zijn van managementtheorieën die worden toegepast 
in Afrika. In Ubuntu wordt een persoon gezien in zijn relatie met de hele omgeving 
en niet als individu. 
Vanuit een Afrikaans perspectief richt Mbigi (1997:2005) zich op de ontwikkeling van 
een managementtheorie die is georiënteerd op Ubuntu. In de visie van deze 
organisatiewetenschapper zijn organisaties een onderdeel van levenskracht. Een 
organisatie managen is een reis die intellectueel, emotioneel én spiritueel is. Er is 
het besef dat alle mensen in een groep verbonden zijn met elkaar. Heeft een 
organisatie succes, dan komt dat omdat mensen met elkaar, met 'geesten', met 
voorouders en met God in harmonie zijn. Als een organisatie slecht draait, komt dat 
omdat er geen gemeenschapszin is, geen harmonie met de geesten en God. De 
spirituele reis van manager en personeel bestaat eruit om, via ceremonies en 
rituelen, met elkaar en met geesten en God weer in overeenstemming te komen. 
 
2.4.1 Sociaal kapitaal en transformatie 
De verwantschap tussen mensen binnen een organisatie heeft bedding in een 
spiritualiteit die door alle domeinen van de samenleving beweegt. Om tot bloei te 
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komen, succesvol te zijn, zal een organisatie moeten teruggrijpen op spiritualiteit. 
Een organisatie behoort het sociaal kapitaal van spirituele en emotionele bronnen 
aan te boren als instrument om verwantschap te ontwikkelen. Mbigi (2000:36): 
 
Social capital, an organization's emotional and spiritual resources, is a 
distinctive competitive factor akin to intellectual capital. Social capital affects 
the impact of any strategic intervention and the ultimate effectiveness of 
policies, procedures and processes. But modern management thinking, 
practices and literature are weak in managing emotional and spiritual 
resources, which also help to determine the value of an organization. 
 
Spirits, verbonden met Ubuntu, kunnen bijdragen tot het aanzetten en transformeren 
van sociaal kapitaal: het stammenoverstijgende hiërarchische model van spirits kan 
worden benut voor het ontsluiten van emotionele en spirituele bronnen binnen een 
organisatie. Spirits zijn dan verbonden met verschillende culturele waarden. Mbigi 
(2005:14) laat dat in het volgende schema zien. 
 
Figuur 3: Ubuntu Spirits of Management 
The cultural values The spirit 
Morality and dignity Rainmaker Spirit: Gobwa 
Performance and enterprise Hunter Spirit: Shavi Reudzimba 
Authority: know the truth Divination Spirit: Sangoma/N'anga 
Power and conflict War Spirit: Majukwa 
Survival of self and one's group Clan Spirit: Mudzimu/Wemusha 
Particular obsession, ability and creativity Wandering Spirit: Shave 
Bitterness, anger, revenge Avenging Spirit: Ngozi 
Cynism, negativity, destruction Witch Spirit: Mutakati 
 
Spirits behoren tot de onzichtbare gemeenschap, maar hun namen en betekenis 
worden door de zichtbare gemeenschap volop herinnerd. Mbigi stelt voor om bekend 
te raken met de spirits door deelnemers aan bijeenkomsten te vragen naar verhalen 
over hun werk. Vervolgens benut hij spirits als een metafoor om bepaalde waarden 
of opvattingen in een organisatie te duiden. 
Negatieve verhalen betekenen dat de spirits van een organisatie negatief zijn. Een 
uitgesproken negatieve spirit is Mutakati, die staat voor cynisme, negativiteit en 
destructie. De meest positieve spirit is Gobwa, die zorg draagt voor relaties binnen 
en buiten de organisatie. Gobwa staat hoger aangeschreven dan Shavi Reudzimba, 
de spirit van ondernemerschap. Mbigi probeert de positieve spirits voor de 
organisatie te benoemen door nieuwe verhalen te construeren. Daarnaast benut hij 
rituelen waarin negatieve spirits worden verwijderd en positieve spirits opnieuw 
worden verwelkomd. Mensen nemen deel aan de rituelen, waardoor zij zich 
verbinden met de spirits van een organisatie. Mbigi (2000:39): 
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The transformation of an organisation is not just an intellectual journey, it's 
also anemotional and spiritual journey. In order to access the emotional and 
spiritual resourcesofan organization, appropriate bonding symbols, myths, 
ceremonies and rituals are needed. 
 
Het resultaat van de transformatie met behulp van spiritualiteit is volgens Mbigi een 
enorme toename van productiviteit, omdat mensen zich spiritueel en sociaal gevoed 
en verbonden weten met hun organisatie en omgeving. Mbigi (2005:30) geeft als 
voorbeeld de Eastern Highlands Tea Estates, waar hij het management adviseerde 
en kennelijk zo succesvol was dat hij gebeld en gevraagd werd "to come and plead 
with the workers to produce less because the company transport system and 
factories could not cope with the high levels of production!".  
Mbigi (1997:51) benadrukt dat binnen het Afrikaanse christendom het bestaan van 
spirits heel normaal is: 
 
The belief in God and the Spirit is very pervasive, very central and 
fundamental among African people. In Afrocentric religion, God is revered 
and one should not speak to Him directly except through the spirits and 
ancestors. 
 
Mbigi onderscheidt positieve voorouderspirits, (orakelachtige) natuurspirits en evil 
spirits. De hoogste kracht in het spirituele universum van Ubuntu is God. 
 
Consensusmodel 
De eigenheid van Ubuntumanagement betreft verder, net als bij het palavermodel, 
het bepleiten van consensus. Het standpunt van de meerderheid wordt niet, zoals bij 
democratie naar westers model, doorgedrukt, maar de mening van de minderheid 
wordt meegenomen in de besluitvorming. Men houdt rekening met de zienswijze van 
alle deelnemers, waardoor breed gedragen steun voor een besluit ontstaat. 
Consensus staat niet voor unanimiteit, maar wel voor een resolutie waarin deel-
nemers zich kunnen vinden. Binnen Ubuntumanagement biedt consensus, idealiter, 
alle mensen van de organisatie de gelegenheid te participeren in besturen. Leider-
schap heeft natuurlijk het recht om snel besluiten te nemen, maar over belangrijke 
thema's en strategieën behoort overeenstemming te zijn. 
Het model van consensus, gericht op solidariteit scheppen, is geworteld in de 
Afrikaanse traditionele wijze van politieke besluitvorming (Mbigi, 1997:28). Het 
consensusmodel drukt het belang uit dat men binnen Ubuntu hecht aan gemeen-
schap en goede relaties tussen groepsleden. Het is een uiting van a person is a 
person through other persons. 
 
2.4.2 Cultuur is religie 
Volgens Ubuntumanagement participeren alle organisaties in dezelfde eeuwige 
levenskracht en zijn alle organisaties daardoor religieus. Er is geen sprake van 
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denken in dualisme, dichotomieën als seculier-religieus, cultuur-religie, organisatie-
religie maken daarin geen opgang. 
Binnen Ubuntumanagement is cultuur per definitie religieus, wat betekent dat binnen 
culturen geen onderscheid bestaat tussen religie en niet-religie. Hooguit verschilt de 
mate waarin religie zichtbaar is binnen de cultuur van een samenleving. De samen-
levingen in het Zuiden geven meer uiting aan hun religiositeit. Dit in tegenstelling tot 
die in het Westen, waar religie uiteraard óók aanwezig is, maar meer in de private 
sfeer. Hieruit vloeit voort dat organisaties enkel verschillen in de mate waarin religie 
daarin zichtbaar is. Dát een organisatie een spirituele dimensie heeft, staat voor 
Mbigi als een paal boven water. 
 
2.4.3 Model: moraliteit-interdependentie-levenskracht-totaliteit 
Mbigi (2002:23) vindt dat medewerkers van moderne organisaties, waarin religie en 
werk gescheiden zijn, zijn vervreemd van hun omgeving, terwijl in Afrika mensen 
juist op religieuze wijze verbonden zijn met hun omgeving. Daarom behoren 
managementtheorieën in Afrika ruimte te maken voor de religieuze behoeften van 
mensen. Bijgevolg brengt Mbigi noties als gemeenschapszin en solidariteit in als 
elementen van participerend management, een democratische stijl van leidinggeven, 
waarbij de macht is verdeeld over meer leidinggevenden en medewerkers. De 
eigenheid van Afrikaans management is vooral het managen van groepen, omdat – 
veel meer dan in andere culturen – het gemeenschapsleven essentieel is in Afrika. 
Mbigi (1993:77-91; 1997) haalt voorbeelden aan van organisaties waar hij als 
adviseur heeft gewerkt aan het tot stand brengen van een groepsgevoel. Bij onder-
nemingen als Eastern Highland Tea Estates zoals hierboven reeds vermeld, South 
African Post Office en het spoorwegbedrijf Spoornet-SA waren na de apartheid 
problemen ontstaan: 
 Stakingen. 
 Het personeel verdeeld in etnische groeperingen. 
 Wantrouwen tussen een overwegend blank management en een zwarte werk-
vloer. 
 Niet realistische verwachtingen bij zwarte arbeiders dat er binnen korte tijd 
verbetering zou komen in hun werk en leefomstandigheden. 
Mbigi organiseerde groepsbijeenkomsten voor management en collega's waarbij 
verhalen vertellen, narrativiteit, een belangrijk element was. Een verslag van de 
journalist M. Schmidt in de Zuid-Afrikaanse Sunday Times (21 maart 1999) geeft een 
indruk van een bijeenkomst bij South African Post Office. Zwarte Zuid-Afrikanen 
hield Mbigi het verhaal voor van de oorlogen die de Zoeloes hadden gevoerd en van 
de strijd tegen apartheid, waarbij zij de racistische blanken hadden verslagen. 
Blanke Zuid-Afrikanen kregen eveneens hun portie heldenverhalen: zij hadden 
immers de Britten overwonnen. Ronduit confronterend, volgens Schmidt, was het 
onderdeel waarin men vooroordelen publiekelijk uitsprak. Zwarten vonden hun 
blanke collega's stinken, ze waren volgens hen spionnen en kenden geen Ubuntu. 
Blanken vonden hun zwarte collega's primitief en lui. Het speet hen dat de apartheid 
was afgeschaft, want toen wisten zwarten tenminste hun plaats. 
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Zonder deze negatieve beelden te ontkennen, beklemtoonde Mbigi ook het 
gezamenlijke belang van samenwerking en de positieve elementen van de 'ander'. 
Binnen de Zuid-Afrikaanse samenleving kan de 'ander' een Afrikaanse, Europese of 
Indiase achtergrond hebben. Elke achtergrond heeft zijn pluspunten: de Europese 
planning van activiteiten, de Aziatische werkmoraal en de Afrikaanse zin voor 
gemeenschap. Na de nodige spanningen eindigen de bijeenkomsten volgens Mbigi 
dikwijls met humor, zang en dans (Schmidt, 1999): 
 
But the day which had begun in such fiery confrontation, ended with a 
bonding session around a bonfire, complete with Afro Jazz and boerewors. 
Whites and blacks still sat apart, but the mood had changed. 'I thought this 
morning there would be chaos', said Quincy Gobi, the leader of the 
'Homelanders' and the chief supervisor at Wispos, Johannesburg, who had 
earlier accused white staff of 'sabotaging' black promotions. 'Some sort of 
consensus was reached', Gobi said. 'The whites admitted their mistakes and 
we blacks stopped blaming them for apartheid.' Paulus van Aswegen, the 
'Volkstaat' spokesman and chief teller at Potgietersrus, said: 'There were 
times that I was so cross I just wanted to walk out. One of my colleagues, an 
assistant manager, was a real racist, but the prof (Mbigi) changed his mind. If 
that's what this course can do, then it's worth it, despite the cost.' 
 
Tijdens dergelijke bijeenkomsten transformeert Mbigi het complete gevoel binnen 
een organisatie van confrontatie tot coöperatie. Door het participeren van alle 
mensen in het beleid van de organisatie streeft Mbigi naar het opheffen van 
vooroordelen over en angsten voor de 'ander'. Met als doel de gemeenschapszin 
binnen een organisatie te bevorderen hanteert Mbigi vanuit Ubuntu (Mbigi & Maree, 
2005:88) een model met vier uitgangspunten: 
 Moraliteit: vertrouwen en geloofwaardigheid. 
 Interdependentie: onderlinge afhankelijkheid, zorg dragen voor de onderlinge 
relaties, participeren. 
 Levenskracht: onderling respect, medemenselijkheid en oog hebben voor de 
spirituele behoeften van ieder persoon. 
 Totaliteit: het door iedere medewerker werken aan de continue verbetering van 
de organisatie. 
Voor de groepsbijeenkomsten gebruikt Mbigi zelf een emergent strategy, een soort 
'alles wat komt'-aanpak. Deze aanpak betekent dat er geen draaiboek is voor de 
sessies: procedures en doelstellingen worden vastgesteld in gelijke samenwerking 
met alle deelnemende medewerkers. 
Tijdens zijn begeleiding van organisaties streeft Mbigi geen mythe van eens-
gezindheid na. Binnen een gemeenschappelijke identiteit mag er verscheidenheid 
zijn in denkbeelden, zolang men maar openstaat voor de ander. Hiermee komt Mbigi 
tegemoet aan de opvatting dat er verschillende interpretaties van de werkelijkheid 
bestaan. Door pijnlijke herinneringen én gezamenlijke verbondenheid te benoemen 
streeft hij naar wederzijdse acceptatie van verschillende groepen. Alleen op deze 
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wijze kunnen Zuid-Afrikaanse organisaties, vanuit een gedeeld verleden, participatief 
gericht zijn op de toekomst. 
Bij Ubuntumanagement is er het bewustzijn dat mens en wereld, mens en mede-
mens, óók binnen organisaties participeren in één levenskracht. Een westerse 
dichotomie als immanent-transcendent wordt binnen Ubuntumanagement over-
stegen. Voor Mbigi heeft een organisatie zowel een materiële als een spirituele 
dimensie. Binnen de context van Ubuntumanagement zijn spirits, als deel van het 
sociaal kapitaal, een instrument om de spirituele bronnen aan te boren en zich 




Veel internationale organisaties gaan uit van een westerse, op rationaliteit 
gebaseerde, managementtheorie met als grondslag een separatie tussen 
management en religie. Zowel vanuit westerse (De Blot, Biberman) als niet-westerse 
hoek (Bujo, Mbigi) zijn er theorieën die management en religie wél verbinden. Bij de 
gepresenteerde oriëntaties gaat men uit van een vitalistische visie op de organisatie, 
waarbij de mens, ook als medewerker, een spiritueel wezen is. Dit in tegenstelling tot 
het dominante mechanistische organisatiemodel, dat – vanuit een cartesiaanse 
scheiding van geest en materie – de medewerker vooral ziet als een stoffelijk wezen. 
Een vitalistische organisatievisie met de medewerker als spiritueel wezen is niet 
exclusief Afrikaans. Ook Biberman en De Blot zetten zich af tegen het mechanis-
tische organisatiemodel. Zij hameren op het belang van een paradigmawisseling met 
aandacht voor humaniteit en spiritualiteit. Medewerkers en organisaties zijn meer 
dan economische factoren. Biberman en De Blot tonen aan dat ook in het Westen 
management en spiritualiteit niet beschouwd worden als tegengestelde aspecten, 
maar als op elkaar betrokken dimensies. 
In tegenstelling tot Geert Hofstede worstelen De Blot, Biberman, Bujo en Mbigi niet 
met het plaatsen van religie en spiritualiteit binnen een theorie van management. 
Daar waar Hofstede geleidelijk minder belang hecht aan religie, zijn voor de andere 
vier theoretici spiritualiteit en management onlosmakelijk met elkaar verbonden. Een 
open houding tegenover management en spiritualiteit is van belang voor vernieu-
wing van internationale organisaties (De Blot, 2006c:76-77), aansluiting bij stake-
holders en een positief effect op de resultaten. 
Volgens de vier religie- en managementwetenschappers wordt transformatie van 
een mechanistische organisatie ingegeven door spiritualiteit. Binnen een goed 
functionerende organisatie is er bewustzijn van de spirituele betekenis van werk-
zaamheden. Werk is als het ware spiritualiteit in actie, werk is deel van een 
transcendente realiteit. 
De Blot, Biberman, Bujo en Mbigi zijn overtuigd van toenemende prestaties voor een 
organisatie wanneer de spiritualiteit van medewerkers wordt gewaardeerd en de 
handelingen van medewerkers en organisatie worden geplaatst in een spirituele 
context. Zij zetten zich af tegen het cartesiaanse gedachtegoed dat de rede een-
zijdig centraal stelt en bepleiten de dialoog tussen westerse en niet-westerse en/of 
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seculiere en spirituele oriëntaties. Toch zijn tussen businessspiritualiteit, postmodern 
spiritueel management, het palavermodel en Ubuntumanagement verschillen te 




Figuur 4: Vergelijking van westerse en niet-westerse perspectieven op 
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Westerse businessspiritualiteit en postmodern spiritueel management zijn eerst 
gericht op de zelfontwikkeling van het individu. De spirituele mens is de bron en 
vormgever van vernieuwing van de organisatie (De Blot). Door spirituele 
empowerment van het individu zal de organisatie transformeren (Biberman). Het 
Afrikaanse palavermodel (Bujo) en Ubuntumanagement (Mbigi) gaan uit van een 
collectief dat bestaat uit levenden, voorouders, living dead en spirits. De gemeen-
schap is de bron en vormgever van spiritualiteit.  
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 Ondanks het statische karakter en de scheidslijnen tussen westers en niet-westers is ter wille van de 
samenvatting gekozen voor een presentatie middels een schema. Dit geldt ook voor het schema in de 
Inleiding. 
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Businessspiritualiteit en postmodern spiritueel management huldigen de opvatting 
dat de organisatie een eigen bezieling heeft. Deze bezieling wordt gevoed door de 
oorspronkelijke idealen bij de oprichting van de organisatie (De Blot) en de 
gezamenlijke spiritualiteit van alle medewerkers. Vanuit een Afrikaans perspectief 
vormt de inheemse spiritualiteit de bezieling van de organisatie. Uiteindelijk zijn het 
palavermodel en Ubuntumanagement meer holistisch te noemen. Organisatie en 
management zijn spiritueel. Terwijl businessspiritualiteit en postmodern spiritueel 
management weliswaar neigen naar een holistische uitleg, maar toch dualistisch 
spreken over integratie van tegenstellingen. Het palavermodel richt zich op het 
besturen van organisaties binnen het dorp. Daarnaast gaat het bij het palavermodel 
om de plaatselijke persoonlijke herinnering aan living dead. Ubuntumanagement 
concentreert zich op spirits die collectief, maar niet persoonlijk, binnen een cultuur 
worden herinnerd. 
 
Volgens Ubuntumanagement participeren alle organisaties in één spirituele, vitale 
kracht. Een organisatie wordt op holistische wijze gezien als een groep mensen die 
is verbonden met voorouders, spirits en God. Het sociaal kapitaal van een 
organisatie bestaat uit emotionele en spirituele bronnen. Het transformeren, 
vernieuwen, van de organisatie gebeurt onder meer door eigenschappen van spirits, 
die staan voor normen en waarden, in rituelen te ontsluiten. Het aspect van spirits 
binnen Ubuntu is controversieel voor aanhangers van een rationele management-
theorie. Het holistische managementdiscours volgens Ubuntu contrasteert met het 
geseculariseerde, moderne discours van management en organisaties. 
Vanuit een westers modern perspectief is een internationale organisatie gewoon een 
bedrijf waar men bedrijfsmatige principes en methodieken toepast. Vanuit een 
Afrikaans perspectief als Ubuntu zijn alle methodieken en principes onderdeel van 
een spiritueel universum. Er is geen dichotomie tussen management en spiritualiteit. 
Een gevolg daarvan is dat zich binnen internationale organisaties, naast de vraag 
over de identiteit van de organisatie, een botsing voordoet over de opvatting van 
cultuur. Volgens de ene opvatting, vooral gevolgd in het Zuiden, speelt religie binnen 
cultuur wel een rol in leven, werk en organisaties; volgens de andere, meer 
westerse, opvatting niet. 
 
In hoofdstuk 3 nemen we de introductie van Ubuntumanagement bij de Wereldraad 
van Kerken onder de loep. Het doel van de invoering van Ubuntumanagement was 
transformatie van de organisatie. We analyseren hoe de theorie van een spirituele 
managementtheorie, in dit geval Ubuntumanagement, werd toegepast in de praktijk 
van een internationale organisatie.  
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In hoofdstuk 2 hebben we Ubuntumanagement bestudeerd aan de hand van 
Lovemore Mbigi. Volgens deze managementtheorie participeren organisaties in één 
spirituele levenskracht. Vanuit een holistische visie bekeken zijn alle organisaties 
religieus. Om de relatie tussen een westerse en niet-westerse managementtheorie 
binnen een internationale organisatie in de praktijk te kunnen bestuderen, kiezen we 
in dit hoofdstuk voor een meer expliciete analyse van het management binnen de 
Wereldraad van Kerken. Het streven is om met behulp van kritische discoursanalyse 
een beeld te krijgen van de processen binnen een internationale organisatie die, na 
decennia van westers management, kennismaakt met werken middels een niet-
westerse managementtheorie en van de rol van religie daarbij. 
We hebben de Wereldraad van Kerken geselecteerd omdat zijn secretaris-generaal, 
Samuel Kobia, tussen 2003 en 2009 heeft gewerkt aan organisatievernieuwing en 
het verbinden van religie en management door de introductie van Ubuntu-
management. Binnen de Wereldraad van Kerken is sprake van een groeiende 
diversiteit aan culturele en denominationele achtergronden van werknemers en doel-
groepen. Hoewel het een christelijke organisatie is, en in die zin intrareligieuze 
relaties belicht, komen daarin zeer opvallend de verschillende manieren van omgaan 
met religiositeit door 'westerse' en 'niet-westerse' mensen aan de orde. 
 
Profiel 
De Wereldraad van Kerken is een van de belangrijkste internationale christelijk-
oecumenische organisaties. Deze organisatie is gevestigd in het Zwitserse Genève 
en werd op 23 augustus 1948 gesticht in Amsterdam. Het merendeel van de 
christelijke kerken is aangesloten bij de Wereldraad van Kerken. Bij de oprichting in 
1948 sloten zich 147 kerken uit 44 landen aan als founding fathers (Michiels, 1999). 
Tegenwoordig zijn 349 kerkgenootschappen uit 140 landen bij de oecumenische 
organisatie aangesloten. De Wereldraad van Kerken vertegenwoordigde in 2006 
meer dan 550 miljoen christenen, ruim 25% van alle christenen ter wereld. 
Binnen de Wereldraad van Kerken zijn de meeste christelijke stromingen vertegen-
woordigd, zoals de oosters-orthodoxe kerken, de protestantse kerken, de angli-
caanse kerk, enkele baptisten, de meeste lutheranen, methodisten, verschillende 
gereformeerde kerken en enkele vrijzinnige kerken. De Wereldraad van Kerken 
noemt zich een fellowship, een begrip dat zich in het Nederlands laat vertalen als 
'genootschap' of 'beweging'. Hoewel christenen de oecumene enerzijds als positief 
kunnen ervaren, is daarop ook kritiek vanwege de brede oecumenische grondslag, 
waarmee de Wereldraad van Kerken het christendom gelijkstelt met andere religies. 
Deze kritiek is onder meer afkomstig vanuit de meer orthodox-protestantse kerken. 
De rooms-katholieke kerk is geen lid van de Wereldraad van Kerken, maar werkt 
sinds het Vaticaans Concilie II vanuit de status van 'participerend observeerder' wel 
nauw samen met deze raad, zeker op het niveau van nationale Raden van Kerken. 
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De evangelische kerken en pinksterkerken zijn doorgaans niet verbonden met de 
Wereldraad van Kerken. Schattingen van het aantal aanhangers van de 
evangelische kerken en pinksterkerken lopen uiteen van 110 tot 400 miljoen 
mensen. 
De afgelopen jaren heeft de Wereldraad van Kerken veel energie gestoken in het 
aan boord houden van de oosters-orthodoxe kerken. Die hadden gedreigd op te 
stappen als de in hun ogen vrijzinnige westerse protestantse kerken met parade-
paardjes als homoseksualiteit, de positie van vrouwen in de kerk en 'linkse' 
maatschappijkritiek de agenda zouden blijven bepalen. De Wereldraad van Kerken 
verkeert al jaren in financiële nood. Sinds de Assemblee in 1998 in Harare 
(Zimbabwe) zijn de inkomsten met ruim dertig procent gedaald tot ongeveer € 27 
miljoen per jaar. Nog altijd betaalt dertig procent van de 349 genootschappen niet 
eens de minimumcontributie van € 650. Gezien de verschuiving van het christendom 
naar het Zuiden en de vestiging van de Wereldraad van Kerken in Genève, gaan 
geluiden op om het hoofdkwartier van de Wereldraad van Kerken te verplaatsen van 
Zwitserland naar het zuidelijk halfrond. 
 
Organisatie 
De Wereldraad van Kerken is een internationale christelijke organisatie die namens 
de aangesloten kerkgenootschappen werkt aan onderlinge samenwerking en een 
betere wereld. Met een zekere regelmaat (om de zes à acht jaar) komen de deel-
nemende kerken van de Wereldraad van Kerken bijeen voor een Assemblee. Deze 
samenkomsten zijn grootse gebeurtenissen die veel deelnemers trekken en boven-
dien door berichtgeving in de media wereldwijd in de belangstelling staan. 
De Assemblee, het hoogste bestuursorgaan, kiest de leden van haar vertegen-
woordiging, het Centraal Comité. Dit bestuur kiest zelfstandig de secretaris-
generaal, die leiding geeft aan het internationale bureau van de Wereldraad van 
Kerken. Dat bureau voert het beleid uit in de vorm van programmalijnen: 
 Ecumenical movement in the 21st century. 
 Unity, mission, evangelism and spirituality. 
 Public witness: adressing power, affirming peace. 
 Justice, diakonia and responsibility for creation. 
 Education and ecumenical formation. 
 Interreligious dialogue and cooperation. 
De secretaris-generaal wordt bijgestaan door een managementteam. Er zijn 
ongeveer tweehonderd betaalde krachten werkzaam op het bureau. Hoewel een 
groot aantal van hen van Zwitserse herkomst is, vormt het personeel een 
afspiegeling van de diverse culturen en denominaties die binnen de Wereldraad van 
Kerken zijn vertegenwoordigd. Dit mede dankzij een grote inloop van leden van 
commissies en werkgroepen die bij de bovengenoemde programmalijnen zijn 
betrokken. Kortom, binnen de Wereldraad van Kerken werken mensen met veel 
verschillende religieus-culturele identiteiten samen. 
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Secretaris-generaal 
Na een groot aantal secretarissen uit het Westen, beginnend met de Nederlands-
hervormde Visser 't Hooft en eindigend met de Duitse lutheraan Raiser, is de in 2003 
aangestelde Keniaanse methodist Kobia de eerste Afrikaanse, hoewel niet de eerste 
niet-westerse, secretaris-generaal van de Wereldraad van Kerken. Philip A. Potter 
uit de Dominicaanse Republiek (1972-1984) en Emilio Castro uit Uruguay (1985-
1992) gingen Kobia als niet-westerse leiders van de Wereldraad van Kerken voor. 
Na zijn benoeming maakte Kobia kenbaar de Wereldraad van Kerken te willen 
besturen volgens Ubuntumanagement. 
De overgang van het algemeen secretariaat van Raiser naar Kobia past in de al 
genoemde bestuurlijke omslag die op dit moment plaatsvindt binnen internationale 
christelijke organisaties. Een omslag die inhoudt dat de hoogste bestuurlijke en 
leidinggevende posities, die voorheen door westerse collega's werden ingevuld, nu 
worden ingenomen door medewerkers uit het Zuiden. Deze kentering betekent meer 
dan zomaar een personele wisseling. Het betekent een ommekeer in de visie op de 
relatie tussen religie en werkvloer. 
Kobia zegt in zijn wijze van leidinggeven te worden geïnspireerd door Ubuntu. 
Volgens Kobia was het management binnen de Wereldraad van Kerken tot nu toe 
'Europees'. Het zag de Wereldraad van Kerken als een bedrijf waar men bedrijfs-
matige principes en methodieken toepaste. Voor Kobia geldt dat alle methodieken 
en principes onderdeel zijn van een religieus proces. Hij stelt de bureaucratische 
managementstijl van zijn voorganger, de Duitse theoloog Konrad Raiser, tegenover 
een meer charismatische managementstijl. Beide secretarissen-generaal zijn 
geïnspireerd door de religieuze doelstelling van hun organisatie, maar ze hanteren 
verschillende managementstijlen waarbij religie in meerdere of mindere mate een rol 
speelt. Kobia en Raiser vertegenwoordigen verschillende wereldbeelden en visies 
op management. Dit verschil tussen een niet-westerse en een westerse uitvoering 
van management binnen één organisatie maakt de Wereldraad van Kerken geschikt 
voor een diepgaander onderzoek naar de rol die religie kan spelen binnen inter-
nationaal management. 
 
Consensusmodel binnen de Wereldraad van Kerken 
Vergaderen met vertegenwoordigers van 349 kerkgenootschappen uit 140 landen 
vergt een zorgvuldige benadering die recht doet aan de verschillende ideeën over 
besluitvorming. In februari 2005 nam het Centraal Comité de aanbeveling over om 
voortaan beslissingen te nemen volgens het consensusmodel. Hierbij wordt niet het 
standpunt van de meerderheid doorgezet – zoals bij democratische beslissingen 
naar westers model – maar neemt men de zienswijze van de minderheid mee in de 
besluitvorming. Men houdt rekening met de zienswijze van alle deelnemers. Vooral 
oosters-orthodoxe kerken voelden zich ongelukkig bij het besturen via een meerder-
heidsbesluit. Zij ervoeren een 'niet gehoord worden' van hun minderheidsstandpunt. 
Er werd een speciale commissie ingesteld om tot een oplossing te komen. 
Het consensusmodel, mede kenmerkend voor Ubuntu, toepassen bij besluitvorming 
stond tijdens de onderzoeksperiode centraal binnen de Wereldraad van Kerken 
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(Houweling, 2005). Tijdens de Assemblee van de Wereldraad van Kerken in Porto 
Alegre (februari 2006) nam men besluiten voor het eerst op basis van consensus. "Ik 
kom uit een cultuur die consensus als wijze van besluitvorming gebruikt", vertelde 
Kobia in de media (Trouw, 30 augustus 2003). 
Houweling (2005:16) beschrijft de werking van het consensusmodel in de praktijk als 
volgt: 
 
Er is een aantal standaardprocedures: 
Iedereen wordt gehoord en heeft recht van spreken, maar moet ook luisteren. 
Gemeenschappelijk is de wens om te komen tot het besluit dat ons door de 
Geest van de Eeuwige wordt ingegeven. 
 
Het vergaderschema kan er als volgt uitzien: 
Er is onderscheid tussen informatieve en opiniërende gesprekken. Eerst vindt 
een informatieve ronde plaats, zodat men er zeker van is dat iedereen heeft 
begrepen waar het over gaat en er geen vragen over details meer zijn. 
Dan vindt een opiniërende ronde plaats, hierin kan men zijn of haar mening 
over de kwestie geven. 
Er worden voorstellen ontwikkeld. 
Dan volgt vaak een ronde waarin gebruik wordt gemaakt van oranje en 
blauwe kaarten. Er ligt een voorstel op tafel en de aanwezigen laten door 
middel van een oranje kaart zien of zij warme gevoelens hebben ten opzichte 
van het voorstel, of dat ze – door het tonen van de blauwe kaart – het 
voorstel niet echt zien zitten. 
Mocht er een grote meerderheid oranje kaarten zijn dan wordt aan de blauwe 
kaarten gevraagd hun punt nog eens toe te lichten. 
Het voorstel wordt verder uitgewerkt. 
Er wordt gepeild of er consensus kan worden gebruikt; men kijkt of de 
meeste kaarten oranje of blauw zijn. 
Er kan een beslissing genomen worden, of niet. 
 
Als er geen beslissing wordt genomen, zijn er verschillende opties: 
Er wordt in kleine groepjes gesproken over een oplossing en de procedure 
wordt hervat. 
De stemmen blijven staken; men gaat uiteen voor gebed en contemplatie. 
Ook daarna wordt de procedure hervat. 
De minderheid besluit akkoord te gaan met het meerderheidstandpunt, 
hoewel ze het er niet mee eens zijn. 
Men kan besluiten dat de vergadering nog niet rijp is voor een besluit over dit 
onderwerp. 
 
Voor de begeleiding van en het toezicht op de invoering van besluitvorming volgens 
het consensusmodel werd een Permanent Committee on Consensus and 
Collaboration opgericht. Deze commissie constateerde in 2011 een toenemende 
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vaardigheid van het Central Committee om volgens consensus te vergaderen. 
Vergadertechnieken trainen en zich de spirituele dimensies van het consensusmodel 
eigen maken bleven nodig (WCC, 2011): 
 
Consensus should be used in all meetings large and small, and continuing 
attention to training should be provided, helping moderators and rapporteurs 




De bedoeling is om via kritische discoursanalyse een beeld te krijgen van de 
processen binnen een interculturele en intrareligieuze organisatie die, na decennia 
van westers management, beweegt richting werken middels een niet-westerse 
managementtheorie en van de rol van religie daarbij. We concentreren ons vooral op 
de periode van Kobia als secretaris-generaal, vanaf zijn benoeming in augustus 
2003 tot en met december 2008, toen zijn termijn als secretaris-generaal was 
voltooid. Begin 2008 maakte Kobia namelijk bekend zich niet kandidaat te stellen 
voor een tweede termijn als secretaris-generaal. 
In de algemene inleiding hebben we stilgestaan bij de theorie en methode van 
kritische discoursanalyse. In dit vervolg maken we gebruik van toepassingen van 
kritische discoursanalyse binnen de managementwetenschappen. Door kritische 
discoursanalyse richten we ons op de samenhang tussen organisatie en dimensies 
van macht, cultuur en identiteit. 
 
Bos (2007:224) definieert discours als het binnen een sociale gemeenschap erkende 
geheel van betekenisvolle gesproken en geschreven uitingen, plus de manieren 
waarop die uitingen tot stand komen en begrepen worden. Grant en Hardy (2004:6) 
beoordelen een organisatie als een zelfstandige sociale gemeenschap met een 
eigen discours. Op basis hiervan breiden zij de term discours uit naar organisatie-
discours, waarbinnen leden van een organisatie – subjecten – teksten produceren 
en consumeren: 
 
The term 'discourse' has been defined as sets of statements that bring social 
objects into being (Parker 1992). In using the term 'organizational discourse' 
we refer to the structured collections of texts embodied in the practices of 
talking and writing… that bring organizationally related objects into being as 
those texts are produced, disseminated, and consumed… Consequently, 
texts can be considered to be a manifestation of discourse and the distinctive 
unit… on which the researcher focuses. 
 
Norman Fairclough (2005:915-917; 2005:931) is van mening dat het bestuderen van 
het discours binnen een organisatie een belangrijk onderdeel vormt van organisatie-
studies, vooral als er binnen een organisatie een crisissituatie is. Tijdens een crisis-
situatie ontwikkelen individuen en groepen een plan om hun machtsdoel te bereiken. 
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In die context tonen data die zijn verkregen via kritische discoursanalyse, de 
manipulatieve strategieën om macht te creëren en/of te behouden. En dikwijls is 
sprake van uitsluiting van individuen en groepen, die hun visie uiteindelijk niet terug-
vinden in het nieuwe dominante discours. 
Fairclough gaat een stap verder met de opvatting dat naast taaluitingen óók 
organisatiestructuren dragers zijn van discours. Zowel structuren als sociale 
processen binnen een organisatie vormen elementen van het discours. Fairclough 
(2005:931) gaat uit van zes veronderstellingen ten aanzien van organisatiestructuren 
en organisatieveranderingen: 
1. Organisatiestructuren zijn structuren van hegemonie, structuren die machts-
relaties tussen groepen bestendigen en reproduceren. 
2. Organisatiestructuren kunnen in een crisis geraken door zowel interne als 
externe druk en sociale verandering. 
3. Tijdens crisissituaties ontwikkelen groepen een eigen strategie (strijdig met 
andere strategieën) om een nieuwe organisatievorm te realiseren. Door het 
proces van de machtsstrijd kan een nieuwe machtsvorm ontstaan. 
4. Strategieën hebben deels het karakter van discours en construeren voorstel-
lingen van het verleden, het heden en de toekomst van een organisatie. Een 
discours kan worden hernomen (recontextualisatie) vanuit een andere 
organisatie. 
5. Veranderingen in het sociale proces, inclusief veranderingen in teksten, kunnen 
een transformerend effect hebben op organisatiestructuren wanneer deze 
worden opgenomen in een succesvolle strategie. 
6. De implementatie van een succesvolle strategie is een kwestie van het in 
werking stellen van nieuwe vertegenwoordigers en voorstellingen (nieuwe 
discoursen en verhalen) met een nieuwe manier van handelen. 
 
De aankondiging van een Afrikaanse managementtheorie bij de Wereldraad van 
Kerken en het daaraan gerelateerde discours van Ubuntu hebben een ideologische 
betekenis. Ze zetten in op transformatie van de organisatie en de daarbinnen 
geldende hegemonie van westerse structuren en werkwijzen. Kobia is de eerste 
Afrikaanse secretaris-generaal van de Wereldraad van Kerken. Het is zijn ambitie 
om Ubuntu en een Afrikaanse managementtheorie te ontwikkelen van marginaal 
naar dominant discours, van de periferie naar het centrum van de organisatie. Met 
het introduceren van Ubuntu hanteert Kobia een, voor westerse begrippen, minder 
gebruikelijke visie op samenwerken. Binnen Ubuntumanagement bestaat geen 
grens tussen management en religie, terwijl in de dominante Europese opvatting 
religie en management gescheiden terreinen zijn. 
 
Voor kritische discoursanalyse van dit proces zijn de volgende bronnen benut: 
 Verslagen en beleidsstukken van het Centraal Comité. 
 Presentaties en handboeken bij Assemblees. 
 Rapportages en notities van Kobia als secretaris-generaal. 
 Publiekslezingen en publicaties van Kobia. 
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 Archieven van de Wereldraad van Kerken. 
 Publicaties van (partner)organisaties over Ubuntu. 
De Wereldraad van Kerken richt zich, onder meer via haar website en persberichten, 
rechtstreeks met informatie tot het publiek en deze organisatie komt regelmatig in de 
publiciteit. Zowel gedrukte media (brochures, kranten en tijdschriften) als elektro-
nische media (radio, televisie en internet) waren dan ook beschikbaar voor het 
onderzoek. Ook waren er interviews met sleutelinformanten, en met de hoofdrol-
speler, Samuel Kobia, zelf. 
De methode van Fairclough is het uitgangspunt voor het maken van een kritische 
discoursanalyse van de interculturele communicatie- en managementprocessen 
binnen de Wereldraad van Kerken. Het vervolg van dit hoofdstuk heeft dan ook, in 
overeenstemming met Fairclough's aanpak, de volgende opzet: 
 
1 Analyse van de linguïstische praktijk 
Een analyse van de linguïstische praktijk wordt op vele manieren gedaan 
(bijvoorbeeld het analyseren van syntaxis en grammatica). Maar in dit onderzoek 




 Publiekslezingen, artikelen en boeken van Kobia. 
 Rapporten en notities van Kobia binnen het Centraal Comité en de Assemblee. 
 
Analytische vragen zijn: 
 Welke woorden worden benut voor het introduceren van Ubuntu? 
 Wat wordt verzwegen? 
 Op welke manier wordt gecommuniceerd? 
 
2 Analyse van de discursieve praktijk 
In de analyse van de discursieve praktijk analyseren we de productie, distributie en 
consumptie van tekst. We letten op intertekstualiteit en interdiscursiviteit. Er zijn 




 Publicaties over Ubuntu en consensus binnen de Wereldraad van Kerken. 
 Publicaties van (partner)organisaties over Ubuntu. 
 Interviews met informanten. 
 Pers. 
 
Analytische vragen zijn: 
 Wie produceren teksten over Ubuntu? 
 Is een tekst van een andere organisatie hernomen? 
 Hoe worden teksten over Ubuntu onder de aandacht gebracht? 
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 Op welke wijze wordt het discours van Ubuntu ontvangen? 
 Welke strategieën worden gehanteerd ten aanzien van macht? 
 Wat is de ideologische functie van het discours? 
 Welke crisissituaties doen/deden zich voor? 
 Welke machtsbelangen spelen een rol? 
 Hoe wordt de wijziging in organisatiestructuur ontvangen? 
 Op welke wijze staan teksten ten dienste van het bestendigen of transformeren 
van machtsverhoudingen en ideologie?  
 
3 Analyse van de sociale praktijk 
In de analyse van de sociale praktijk analyseren we de sociocognitieve effecten van 
het discours op de organisatie. Vooral de effecten op de opvattingen die binnen de 
organisaties leven, de subjectposities en de sociale relaties binnen de organisatie. 
 
Materiaal: 
 Analyses en materiaal van de linguïstische en discursieve praktijk. 
 Interviews met informanten. 
 
Analytische vragen zijn: 
 Welke connectie is er tussen het spreken van Kobia en de organisatie? 
 Welke invloed heeft de invoering van Ubuntu gehad op de Wereldraad van 
Kerken? 
 Hoe is het proces van organisatieverandering verlopen? 
 Hoe zijn de structuren van hegemonie veranderd? 
 Wat zijn de nieuwe discoursen en wie zijn de nieuwe beleidsbepalende actoren? 
 Welke actoren zijn op de achtergrond geraakt? 
 Welke betekenis heeft Ubuntu voor de organisatie? 
 
3.1 Analyse van de linguïstische praktijk 
 
Nadat we hiervoor het model en de methode van Fairclough hebben besproken, 
volgt nu de kritische analyse van het discours binnen de Wereldraad van Kerken. De 
eerste stap is de analyse van de linguïstische praktijk. Om inzicht te kunnen krijgen 
in de wijze waarop Kobia zijn intenties gestalte geeft, analyseren we gesproken en 
geschreven teksten. Deze zijn in te delen in vier groepen: publiekslezingen, artikelen 
en boeken van Kobia en zijn rapporten en notities binnen het Centraal Comité. 
De voor nadere analyse uitgekozen teksten richten zich vooral op het management 
en de transformatie van de Wereldraad van Kerken als organisatie. Daarom concen-
treren we ons in het bijzonder op de teksten van Kobia die gaan over de Wereldraad 
van Kerken als organisatie. Daarnaast is er aandacht voor teksten waarin Kobia 
Ubuntu bespreekt. 
In de woorden van Fairclough: we focussen op de teksten van Kobia, omdat hij het 
boegbeeld is van het discours van Ubuntu en Afrikaans management binnen de 
Wereldraad van Kerken. Centraal Comité, Assemblee, commissies en staf zijn 
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(ondanks het feit dat Kobia als lid daarvan deel uitmaakt) consumenten van het 
discours van Ubuntu en ontvangers van een Afrikaanse managementtheorie. 
Daarom is er aandacht voor deze gremia, met als 'hamvragen': 
 Komt Ubuntu binnen de Wereldraad van Kerken ter sprake? Zo ja, op welke 
wijze? Welke woorden worden gebruikt om Ubuntu ter sprake te brengen? 
 Op welke wijze komt het onderscheid tussen westerse en niet-westerse 
(Afrikaanse) managementtheorieën binnen de Wereldraad van Kerken ter 
sprake? 
De hamvragen van deze casestudie beogen meer inzicht te geven in de vragen over 
de relatie tussen westers en niet-westers management en religie met de context, de 
visie, de strategie, het leiderschap en de organisatie van een internationale 
organisatie. 
 
3.1.1 Publiekslezingen van Samuel Kobia 
De eerste bron betreft de toespraak die Kobia houdt direct na de bekendmaking van 
zijn uitverkiezing als secretaris-generaal op 28 augustus 2003. Hierin richt Kobia 
zich op de Wereldraad van Kerken én op de (internationale) samenleving. In zijn 
toespraak gaat hij in op de financiële zorgen waarmee de Wereldraad van Kerken te 
maken heeft. Meer nog ademt zijn betoog de Afrikaanse spiritualiteit en de opvat-
tingen van Ubuntu. 
Hoewel Kobia in zijn rede als gekozen secretaris het woord Ubuntu niet bezigt, haalt 
hij de uitgangspunten van Ubuntu wel aan. Bij het ontleden van de tekst valt op dat 
de woorden together en fellowship cursief zijn afgedrukt. Het is niet duidelijk of Kobia 
of de redactie van The Ecumenical Review, waarin de tekst werd gepubliceerd, 
hierin de hand heeft gehad, maar het geeft wel het belang aan dat aan deze 
woorden wordt gehecht. Het woord together noemt Kobia in zijn korte toespraak 
(1.630 woorden) maar liefst zevenmaal. Op verschillende manieren beklemtoont hij 
het belang van de gemeenschap. De woorden participation (2x), consensus (1x), 
community (1x), unity (2x) en family (1x) noemt Kobia ook. 
Kobia (2003:431-432) maakt in zijn eerste speech als secretaris-generaal duidelijk 
dat het zijn streven is "to be the captain of the team", dat iedere medewerker van 
waarde is omdat "every member of the team is valuable because we can succeed 
only with the participation of all" en dat de interculturele en intrareligieuze diversiteit 
van de organisatie een kracht is aangezien "our diversity is our strength". Daarnaast 
is het leiderschap van de secretaris-generaal, behalve programmatisch en finan-
cieel, spiritueel van aard, want "we must seek ways of deepening spiritual life for the 
Ecumenical Centre community. And because this is not going to be easy, we would 
want to call on the central committee to accompany us in this effort to deepen the 
spirituality in our lives here in this community". Met een Afrikaans gezegde onder-
schrijft Kobia dat het verwezenlijken van de missie van de Wereldraad van Kerken 
een reis is die gezamenlijk wordt afgelegd: "If you want to walk fast, walk alone. But 
if you want to go far, walk together with others". 
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In het verlengde van zijn toespraak wordt nog een persconferentie belegd. Daarin 
gebruikt Kobia wél nadrukkelijk het woord Ubuntu en legt hij de betekenis van 
Ubuntu uit (WCC, 2003a): 
 
Evoking the concept of Ubuntu, a Zulu word, Kobia explained that for 
Africans, it is 'that which makes human beings human'. 
 
Diverse internationale kranten doen hiervan verslag. Kobia spreekt het voornemen 
uit om de hele Wereldraad van Kerken bekend te maken met Ubuntu. Centraal in 
zijn visie op besturen staan humaniteit en spiritualiteit. Vanuit deze relatie hoopt 
Kobia tot samenwerking te komen. In een interview met Trouw (7 mei 2008) 
beklemtoont Kobia: 
 
Vanaf het begin heb ik me laten leiden door een Afrikaanse Ubuntuspreuk: 
'Als je snel wilt lopen, moet je dat alleen doen, maar als je een grote afstand 
wilt afleggen, dien je met anderen te gaan'. 
 
Uit deze stijl van spreken blijkt de Afrikaanse achtergrond van Kobia. In zijn spreken 
en schrijven maakt Kobia (2006:x) gebruik van Afrikaanse spreekwoorden
34
 voor zijn 
verhaal: 
 
My friends will know that I am partial to the wisdom shared with me over the 
years by African elders. Often we would hear someone sum up a complex 
discussion or problem with a proverb. 
 
In mijn interview met Kobia noemde hij John Mbiti nadrukkelijk als zijn leermeester.
35 
De Afrikaanse theoloog Mbiti beschouwt spreekwoorden als bewaar- en vind-
plaatsen van traditionele wijsheid met betrekking tot geloof, ideeën en wijsheid. 
Vanuit hun orale traditie hechten Afrikanen grote waarde aan de kunst van het 
vertellen (Mbiti, 1966:3; 2012). Een typerend voorbeeld van de relatie tussen 
wijsheid en spreekwoorden is te vinden in de Bantutaal. Het Bantuwoord maele, dat 
wijsheid betekent, is het meervoud van het Bantuwoord voor spreekwoord: leele. 
Ook Kooistra (1989:4) benadrukt de status van spreekwoorden: 
 
Wanneer je spreekwoorden tot je beschikking hebt en je ze op de juiste wijze 
weet toe te passen, bezit je grote wijsheid en geniet je veel aanzien. Deze 
                                                 
34
 Bujo (2001:52) betoogt dat binnen het palaveroverleg het gebruik van spreekwoorden de meest geëigende 
manier is voor communicatie tussen de deelnemers. 
35
 Het interview met Kobia vond plaats in Genève, op 29 augustus 2008. Op 20 juli 2012 heb ik dr. John Mbiti 
ontmoet in Egerton University, Njoro, Kenya, waar hij een keynote speech hield tijdens de 5
e
 internationale 
conferentie van de African Association for the Study of Religions, getiteld: 'Riddles, Rituals and Spirituality in 
Africa'. Naderhand heb ik Mbiti schriftelijk gevraagd naar zijn relatie met Kobia. Ik heb hem gevraagd of hij 
met Kobia over Ubuntumanagement heeft gesproken. Mbiti antwoordde als volgt (13 september 2012): "As a 
matter of fact, the Rev. Samuel Kobia came to work at the World Council of Churches long after I had left 
there, though we have known each other long before we came to Switzerland. So, we have not discussed 
Ubuntu and Management - concepts that are fairly new for me". 
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wijsheid is de geconcentreerde wijsheid van de voorouders. Zij schreven 
geen boeken maar drukken hun levenservaring, hun kennis en wijsheid uit in 
taal- en stijlfiguren, die naderhand zó bekend werden dat ze een plaats 
kregen in de van generatie op generatie overgeleverde volkswijsheid. Een 
spreekwoord citeren is de wijsheid van de voorouders aanhalen en het zijn 
de voorouders die de hoogste (morele) autoriteit vormen na hun God. 
 
Door tijdens het spreken en schrijven zijn visie te onderbouwen met spreekwoorden, 
beroept Kobia zich op de wijsheid en het gezag van Afrikaanse voorouders. 
 
In januari 2004 treedt Kobia officieel aan als secretaris-generaal. In deze functie 
geeft hij veel publiekslezingen. Daarin geeft hij onder meer zijn visie op de ontwik-
kelingen in het oecumenische veld, de verschuiving van het christendom naar het 
Zuiden en de relatie tussen spiritualiteit en oecumene.
36
 
In de periode 2004-2007 zijn er twee teksten van lezingen waarin Kobia spreekt over 
Ubuntu. Tijdens een toespraak in juli 2005 voor de International Council of Christians 
and Jews in Chicago benadrukt Kobia het belang van Ubuntu voor het verzoenen bij 
conflicten. Kobia wordt geïnspireerd door de werkwijze van de Zuid-Afrikaanse 
Waarheidscommissie. Het woord Ubuntu noemt hij in de lezing driemaal (de totale 
tekst telt 5.172 woorden). Kobia (2005:3) geeft Ubuntu de betekenis van 'heelheid' 
en vergelijkt het met Shalom: 
 
Shalom and wholeness (or Ubuntu as Africans would put it)… 
 
Op 13 augustus 2007 spreekt Kobia in het Koreaanse Chang Seong. De titel van zijn 
lezing is Consultation on New Waves of Life-Centered Theology, Spirituality and 
Mission in the 21st century. Ook in deze rede gaat hij in op de ontwikkelingen in het 
oecumenische veld. Opvallend is de verbinding die hij maakt tussen Ubuntu en 
Sangseang, een Aziatische filosofische stroming waarin levenskracht centraal staat. 
Het woord Ubuntu komt zeven keer voor in de lezing (de totale tekst telt 3.010 
woorden), vanuit de betekenis van levenskracht, ook in relatie tot Sangseang. Kobia 
(2007:4): 
 
Sangseang recalls the ancient Korean concept of sharing community and 
economy that allows all to flourish together. When Ubuntu and Sangseang 
meet together, justice and peace kiss each other, and the Biblical vision of life 
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Zie onder andere: 
- Kobia, S. (2004). New vision and challenges to ecumenism in the 21
st
 century. NCC Korea 80th anniversary 
celebration. www.oikoumene.org/resources/documents/general-secretary/speeches/keynote-address-
korea.html. 
- Kobia, S. (2005). Listening to the Voice of God. New Trends in the Ecumenical Movement. In: The 
Ecumenical Review, Vol. 57, no.2, 195-204. Als lezing uitgesproken bij de 'Christian Conference of Asia', 
1 april 2005, Chiang Mai, Thailand. 
- Kobia, S. (2005). Towards the renewal of ecumenism in the 21st century. In: The Ecumenical Review, 
Vol. 57, no.4, 494-498. Als lezing uitgesproken bij het veertigjarig jubileum van de werkgroep WCC-RK Kerk, 
21 november 2005, Genève. 
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in God's shalom shines in the light of two congenial cultures of this world and 
speaks to people of Africa and Asia,but not only to them. 
 
De stijl van de lezingen is verzoenend en verbindend. Kobia zoekt naar een verband 
tussen Ubuntu en Shalom en vervolgens tussen Ubuntu en Sangseang. In de toe-
spraak voor het Koreaanse publiek benut Kobia de beeldspraak van personificatie, 
waarbij de begrippen 'rechtspraak en vrede' de menselijke eigenschap van 'elkander 
kussen' krijgen toegedicht. Kobia schetst een profetisch en eschatologisch beeld van 
een betere wereld waarin Gods vrede schijnt in het licht van de ontmoeting tussen 
de twee vriendelijke culturen van Afrika en Azië. 
Na zich bij de spreekwoorden te hebben beroepen op de wijsheid van Afrikaanse 
voorouders, beroept Kobia zich nu op de wijsheid van de Bijbel én stelt hij dat Gods 
geest doorwerkt in de culturen van Afrika en Azië. Kobia voert een retorisch betoog 
dat, aan de hand van gezaghebbende bronnen, de luisteraar probeert te overtuigen. 
De stijl om zich te beroepen op het gezag van voorouders, Bijbel en God beïnvloedt 
een gedachtewisseling. 
 
Tijdens de lezingen in Chicago en Chang Seong is Kobia niet ingegaan op 
managementconcepten. 
 
3.1.2 Artikelen van Samuel Kobia 
In het boek Christian Mission and Social Transformation, A Kenyan perspective 
(1989) schrijft Kobia twee artikelen. Hij is op dat moment secretaris-generaal van de 
National Council of Churches Kenya (NCCK), de Raad van Kerken in Kenia. Het 
boek is een publicatie van de NCCK.  
In het eerste artikel (A living hope that Christ Jesus brings to humankind) gaat Kobia 
(1989:1-8) in op de betekenis van Jezus in het alledaagse leven van Kenianen. De 
meest voorkomende woorden zijn life (13x) en hope (21x), waarbij Kobia benadrukt 
dat Jezus' boodschap hoop biedt op een beter leven. Er is geen sprake van een 
verwijzing naar Ubuntu of een Afrikaanse managementtheorie. 
Het tweede artikel (NCCK as enabler for Church Mission) heeft als meest voor-
komende woorden unity (24x) en diakonia (14x). Kobia (1989:11) benadrukt de 
waarde van relaties en humaniteit: "We can be complete human beings only in 
relation to others". Voorafgaand aan zijn functie als secretaris-generaal bij de 
Wereldraad van Kerken brengt Kobia in dit artikel zijn visie naar voren dat een 
organisatie moet aansluiten bij de heelheid van het leven en Bijbelse waarden als 
dienstbaarheid aan mensen moet promoten. Het woord Ubuntu wordt niet genoemd, 
maar wel gebruikt Kobia het Swahiliwoord harambee dat samenwerking betekent 
(Kobia, 1989:13) of heelheid en delen. De NCCK dient volgens Kobia (1989:9) als 
organisatie een stuwende kracht van heelheid te zijn. De organisatie heeft voor deze 
taak een Bijbelse legitimatie: "The biblical basis of the NCCK is its source of strength 
for life and work". 
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Vanuit die levenskracht stelt het NCCK aangesloten lidkerken in staat om de missie 
van de kerk uit te voeren. In navolging van zijn lezingen benadrukt Kobia ook in zijn 
artikelen het woord humaniteit. De stijl van argumentatie is niet academisch, maar 
meer catechetisch, in de betekenis dat Kobia de lezer uitlegt waarom het voor 
christenen van belang is zich te verbinden met het leven van Jezus en waarom het 
voor een christelijke organisatie van belang is om de Bijbel als grondslag te 
benutten. Kobia onderwijst als het ware de lezer. 
Denominationalism in Africa, The Pitfalls of Institutional Ecumenism (Kobia, 
2001:295-305) wordt gepubliceerd in 2001. Inmiddels is Kobia werkzaam bij de 
Wereldraad van Kerken als directeur van de afdeling Cluster on Issues and Themes. 
Het artikel beschrijft de geschiedenis van het christendom in Afrika en de ontwik-
keling van oecumene. Volgens Kobia heeft de verdeeldheid van het Afrikaanse 
christendom haar wortels in de verdeeldheid van het Europese christendom, dat via 
verschillende denominaties naar Afrika kwam. Kobia schetst de ontwikkelingen van 
Afrikaans oecumene en pleit voor een intensere oecumenische samenwerking 
tussen de kerken. Er is geen verwijzing naar een Afrikaanse wijze van management 
of Ubuntu. De stijl van dit artikel is academisch. Kobia beschrijft de huidige situatie 
van oecumene op het Afrikaanse continent, onderbouwt zijn observaties met 
verwijzingen naar het verleden en reikt oplossingen aan voor een betere praktijk. 
 
3.1.3 Boeken van Samuel Kobia 
De titel van Kobia's boek The Courage to Hope (2003) verwijst naar het motto 'A 
Journey of Hope for Africa' van de Assemblee van de Wereldraad van Kerken in 
Harare in 1998.
37
 De titel verwijst ook naar de interpretatie van Paul Tillich (1953) 
van het christelijke geloof als 'The courage to be'. In zijn boek beschrijft Kobia onder 
meer de erfenis van het kolonialisme, het Eurocentrisme en de spirituele, ethische 
aspecten van Afrikaans leiderschap. Kobia (2003:5) hamert op integriteit en stelt: 
 
African culture has traditionally placed a strong accent on the spiritual and 
ethical dimension of governance. The integrity of a leader matters more to the 
people than material prosperity. But this aspect of the African personality, 
which was central to the pan-Africanist vision of an African-led society, was 
lost in the rush to benefit from the spoils of colonialism. 
 
Centraal in de Afrikaanse visie staat de heiliging van het leven, met God als bron 
van al het leven, waarin mens en natuur participeren. Ethisch en spiritueel leider-
schap wordt uitgedrukt in de omgang met humaniteit en het bijdragen aan de 
verbetering van het leven van de gemeenschap. Door de uitwassen van kolonia-
lisme en globalisering zijn deze aspecten van het Afrikaanse leiderschap in de 
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 The Courage to Hope is in 2003 twee keer uitgegeven. Eén keer met als ondertitel A Challenge for 
Churches in Africa door Acton Publishers in Nairobi. Een tweede editie met als ondertitel Roots for a New 
Vision and the calling of the Church in Africa werd gepubliceerd door WCC Publications in Genève. Behalve 
de verschillende ondertitels en de pagina-indeling zijn de publicaties tekstueel identiek. Voor onze analyse 
gebruiken we de uitgave The Courage to Hope, A Challenge for Churches in Africa. 
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verdrukking geraakt. Als alternatief introduceert Kobia het begrip sokoni, wat letterlijk 
'op de marktplaats' betekent. Binnen de Afrikaanse theologie heeft sokoni de 
betekenis van 'geheel van gemeenschapsleven en gemeenschapsruimte'. Het is de 
plaats waar het leven wordt geheiligd, waar de dialoog plaatsvindt met verleden en 
toekomst en waar nieuwe ideeën naar boven komen. Kobia (2003:169) benoemt 
sokoni als een oecumenische ruimte waarin enthousiasme voor een nieuwe levens-
visie kan ontstaan met respect voor God, mens en wereld. 
 
Sokoni must provide the space and opportunity for a new and lasting 
incarnation of the spirit so that those who are infected by it can spread the 
necessary enthusiasm for a new life to begin. Sokoni has the potential to 
become a space full of life-giving resources, a place where the goodness of 
life itself sanctifies our memory and connection with history. 
 
In relatie tot de uitwassen van globalisering, waaronder het neoliberale markt-
systeem en de verspreiding van aids, wordt Ubuntu kort geïntroduceerd als het 
traditionele respect voor de heiligheid van het leven met oog voor humaniteit. Kobia 
(2003:125) roept Afrikaanse theologen op Ubuntu te waarderen: 
 
Theology in Africa has to rediscover the positive attributes of our culture and 
the pride of Ubuntu for it to be able to fight globalization. 
 
Kobia concentreert zich, evenals Thabo Mbeki, op African Renaissance. Mbeki 
plaatst de wedergeboorte van het Afrikaanse continent rond elementen als 
democratie, economische groei, sociale cohesie en de aansluiting van Afrika met de 
rest van de wereld. Kobia (2003:114) vindt dat de betekenis van African Renais-
sance is gelegen in het hernemen, vanuit traditionele Afrikaanse culturen, van 
authentieke waarden als ethiek en menselijke waardigheid: 
 
The discourse on African Renaissance must not only be based on memories 
and possibilities but on the ethic of human dignity derived from African 
traditional values and cultures that gave assurances and guarantees and 
minimized the anxieties of individuals regardless of their station in society. 
 
Om haar authenticiteit te bewaren, behoort African Renaissance zich volgens Kobia 
(2003:114) echter juist los te maken van globalisering en het neoliberale markt-
systeem: 
 
African Renaissance as an ideological instrument in the restoration of dignity 
and democracy in Africa must therefore be rescued from the agents of 
globalization. 
 
Kenmerkend voor het boek The Courage to Hope zijn bijvoorbeeld de strijdbare stijl 
van schrijven en het zich afzetten tegen globalisering, het neoliberale marktsysteem 
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en kolonialisme. Aan het einde van het boek roept de auteur de 'armen van deze 
wereld' op om zich lokaal te verenigen om lokale traditionele normen en waarden te 
beschermen tegen invloeden van globalisering. Het boek is zowel theologisch als 
politiek geëngageerd. Sleutelwoorden zijn menselijke waardigheid en Afrikaanse 
traditionele waarden. 
 
In 2006, als hij secretaris-generaal is, verschijnt het tweede boek van Kobia: Called 
to the one Hope: A new Ecumenical Epoch. Het boek verschijnt na de Assemblee in 
Porto Alegre. In het licht van economische ongelijkheid, vrede en gerechtigheid 
benoemt Kobia (2006:119), net als in zijn lezing voor de International Council of 
Christians and Jews in 2005, de connectie tussen Ubuntu en Shalom: 
 
There have been dialogues between African Christian and Jews in recent 
years and in these talks they learned that 'shalom' means not only 
'wholeness' but its roots can mean 'to pay one's debts'. In order to obtain the 
blissful condition of 'shalom' wholeness, one must pay one's debts. And with 
respect to the longer commitment from our respective faiths, 'shalom' or 
'Ubuntu' as Africans would put it, means almost the same thing in English. 
 
Een ander thema in het boek is de dominante westerse invloed op de organisatie-
cultuur van de Wereldraad van Kerken. Kobia (2006:24-25) noemt de overheersing 
op het vlak van theologie, financiën en bureaucratie. Een overheersing met wortels 
in het verleden die niet overeenkomt met de hedendaagse multiculturele en multi-
denominationele staf van de Wereldraad: 
 
The first general secretary of the World Council of Churches, W.A. Visser 't 
Hooft, a Dutchman, once humorously remarked that the theology of the WCC 
was German, the financing was American and its bureaucracy was Dutch. 
Today, European churches are largely empty and their members growing 
older, American churches lack the funds and energy for the WCC and while 
the style of the bureaucracy remains stolidly old-fashioned European, the 
staff reflects the multi-racial, multi-cultural and multi-denominational nature of 
the world. 
 
Kobia (2006:54) observeert bij westerse kerkelijke organisaties een voorkeur om 
zich terug te trekken binnen de veiligheid van de gevestigde kaders van institutio-
nalisering, intussen hun grip vergrotend op geloven en denominaties: 
 
The decline of membership among churches in Western Europe and North 
America and their reduced abilities to contribute financially to the work of the 
ecumenical movement while increasing their ties to confessions and 
denominations. The reduced influence and status of these Northern churches 
in society, politics, governance, advocacy and common witness while turning 
inward for security to institutions and bureaucracies.  
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De secretaris-generaal ziet bij westerse kerkelijke organisaties de vrees om zich 
binnen het oecumenische veld aan te passen aan de actuele omstandigheden. 
Preciezer: de actualiteit dat veel christenen zich aangesproken voelen tot de leven-
digheid van de religiositeit binnen de evangelische beweging, pinksterbeweging en 
nieuwe charismatische kerken in het Noorden en Zuiden. De grote zorg van Kobia is 
dat institutionalisering van de Wereldraad van Kerken een ontwikkeling is die én de 
dynamiek en spiritualiteit van de organisatie schaadt én de aansluiting met een 
groeiende groep charismatische kerkgenootschappen verhindert. De sleutelwoorden 
'bureaucratisch' en 'institutioneel' staan bij Kobia (2006:xii) tegenover 'spiritueel' en 
'charismatisch'. 
 
Traditional youth and lay training centres supported by Protestants in Europe 
had been the training ground for the early ecumenical movement. Now the 
evangelical and Pentecostal youth movements are alive with energy and 
dynamism but they were not with us. Where, I wondered, are our future 
ecumenical leaders to be formed? Even though I found everywhere a hunger 
for spirituality, the gnawing and difficult question arose: have we in the WCC 
become too institutionalized and too bureaucratized, to respond in 21
st
 
century terms to this yearning for healing and wholeness? Movements are 
thriving while institutions are languishing. These have a vitality and openness 
lacking in our structures. We are over-cautious, we are afraid of offending. 
 
Kiezen voor veiligheid en de overgevoeligheid vanwege de vrees om te krenken 
verbindt Kobia (2006:100) met de binnen de Wereldraad van Kerken gebezigde 
oecumenische, politiek correcte taal: ecuspeak, een kortere term voor ecumenical 
speak: 
 
One of the sacred cows is the language we use. Our special language at 
WCC is 'ecuspeak'. More recently, an ecuspeak adapted to the dead 
languages fitted out for television or video and better business communi-
cation. Our new found language – the art, really of talking or writing but 
saying nothing – has had to be swept clean of improvized literary devices, 
downsized into data powerpoints, reduced to an industrial waste product. 
 
Behalve bij de dominante invloed van het Westen binnen de internationale 
Wereldraad van Kerken plaatst Kobia vraagtekens bij de wijze van lidmaatschap. De 
criteria voor het lidmaatschap zijn dat lidkerken autonoom zijn en meer dan 10.000 
leden hebben. Kleinere kerken kunnen geassocieerd lid zijn. Hierdoor kunnen niet 
alle denominaties zich aansluiten als volledig lid. Daarnaast trekt Kobia de structuren 
van oecumenische organisaties in twijfel. Zijn deze structuren geïnspireerd door God 
of door het bedrijfsleven? Zo vraagt Kobia (2006:xii) zich retorisch af: 
 
Are we willing to give up, for example, the rigid concept of membership? Our 
insistence that all assistance must be made on the basis of need alone? 
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These structures of security we have erected – are they of God, or are they of 
the corporate world where professionalism, competition, internal politics, 
promotions and status are the motivation? 
 
Het woordje 'or' laat een dualistisch denken zien; het is voor Kobia 'of – of', niet 'en – 
en'. Kobia (2006:xiii) voorziet dat de tijd dringt voor wereldwijde geïnstitutio-
naliseerde kerkelijke organisaties wanneer blijkt dat institutionele structuren niet 
behouden blijven: 
 
Global confessional and denominational bodies and ecumenical institutions 
have always been able to find support but the time is nigh when these 
institutionalized structures cannot be sustained. 
 
Om als oecumenische organisaties te overleven én aan te sluiten bij de actuele 
omstandigheden van dynamische kerken in het Zuiden en bij een groeiende 
pinksterbeweging, pleit Kobia (2006:xiii) ervoor om het risico van transformatie te 
nemen: 
 
The church can be church again, the ecumenical movement can rekindle the 
flame of hope, it can if it is willing to accept the challenge of change... It is a 
different world, a different movement and the work for transformation is 
daunting. We can face the future directly and honestly or we can turn further 
inwards and fail in our mission to offer hope. 
 
Kobia (2006:xi) besluit de hoogste prioriteit te geven aan het bezoeken van 
christenen die worstelen met verandering: 
 
So in those early months as general secretary, I made a critical decision to 
visit all the regions of the world wherever Christians were wrestling with 
change. This would be my priority above all other priorities. 
 
De ondertitel van Called to the one Hope is A new ecumenical epoch. De omslag 
van het boek toont een foto van enthousiaste jongeren, de handen ten hemel 
geheven, tijdens een levendige bijeenkomst van een evangelische gemeente of 
pinkstergemeente. Kobia vreest dat een geïnstitutionaliseerde Wereldraad van 
Kerken zich hierbij niet kan aansluiten. Het toekomstbeeld van Kobia (2006:54) is 
een oecumenische wereld waarin charismatische, dynamische kerken – vooral in het 
Zuiden – dominant zijn. 
 
The shift of Christianity's centre from the North to the South is numerically, 
theologically and doctrinally and away from denominationalism, hierarchy and 
structure. 
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De titels van het eerste boek (The Courage to Hope) en het tweede boek (Called to 
the one Hope) tonen de samenhang tussen beide publicaties. De stijl van The 
Courage to Hope is strijdbaar te noemen. Deze schrijftrant wordt doorgezet in Called 
to the one Hope, maar dit boek richt zich op de ontwikkelingen in de oecumenische 
wereld én op de aansporing om de Wereldraad van Kerken te transformeren. 
Hoofdstuk 6 is zelfs getiteld God, in your grace, transform the World Council of 
Churches. Kobia vormt zijn oproep tot transformatie van de organisatie als het ware 
om tot een gebed. Hij beroept zich in zijn argumentatie op uitspraken van kerkelijke 
leiders, zoals bisschop Tutu. De teksten zijn aansporingen aan het adres van alle bij 
de Wereldraad van Kerken betrokkenen om tot verandering te komen. 
 
3.1.4 Rapporten en notities van Samuel Kobia binnen Centraal Comité en 
Assemblee 
Het doel van de analyse van de rapporten en notities van Kobia binnen het Centraal 
Comité is om inzicht te krijgen in hoe Ubuntu en een Afrikaanse managementtheorie 
ter sprake komen. Tijdens de bestuursperiode van Kobia worden Ubuntu en 
Afrikaans management binnen de vergaderingen niet genoemd. Pas bij zijn 
afscheidsrede als secretaris-generaal noemt Kobia binnen een vergadering van het 
Centraal Comité het woord Ubuntu in de betekenis van 'community of life' (WCC, 
2009). 
Wel schenkt Kobia binnen het Centraal Comité aandacht aan thema's die met 
Ubuntu te maken hebben (zoals consensus, spiritualiteit en leiderschap, spiritualiteit 
en vergaderen) en aan de organisatorische wijzigingen die een verschuiving naar 
het Zuiden weergeven. 
Een van de belangrijkste beleidsonderwerpen van het Centraal Comité is het 
verbeteren van de relatie met de oosters-orthodoxe kerken door consensus in te 
voeren als een model voor besluitvorming. Het woord consensus is het centrale 
begrip binnen de rapportages en notities. Vooral in documenten van de Special 
Commission on Orthodox participation in the WCC wordt het woord consensus 
telkens opgevoerd. In het eindrapport van deze commissie bijvoorbeeld gebeurt dat 
66 keer; de totale tekst telt 17.741 woorden (WCC, 2002a). 
De commissierapporten nemen een belangrijke plaats in binnen het overleg van het 
Centraal Comité. Tijdens zijn jaarlijkse vergadering van 26 augustus tot 2 september 
2003 in Genève wordt Kobia door het Centraal Comité gekozen tot de nieuwe 
secretaris-generaal van de Wereldraad van Kerken. Tijdens deze vergadering wordt 
ook een kleine groep gevormd om de invoering van het consensusmodel verder uit 
te werken. Door zijn functie als secretaris-generaal maakt Kobia deel uit van deze 
groep. In het verslag Interim report on consensus procedures (in totaal 3.905 
woorden) komt 29 maal het woord consensus voor (WCC, 2003b). 
In 2005 brengt Kobia zijn eerste rapportage uit aan het Centraal Comité. Kobia 
(WCC, 2005a) verwijst daarin naar zijn eerste toespraak als nieuw verkozen 
secretaris-generaal en maakt een verbinding tussen leiderschap en spiritualiteit: 
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I wish to begin where we left off when you elected me on 28 August 2003. At 
the end of my acceptance speech, I appealed to you, members of the Central 
Committee, for your spiritual accompaniment, and I wish to thank you very 
much for your most positive response. I received messages ranging from a 
few lines of prayer or a poem to pages of spiritual meditation, to books on 
spirituality, to a package of several books with enriching articles or chapters 
on spirituality. I want to share with you that these have been my companions 
over the last fourteen months that I have been serving as General Secretary. I 
often return to these messages, and I have found them to be very uplifting 
indeed. They are for me a reservoir from which I am able to quench my 
spiritual thirst. 
 
Kobia (WCC, 2005a) rapporteert een mutatie in de organisatie van de staf. Daarbij is 
sprake van een vermindering van het aantal stafleden in het Ecumenical Centre in 
Genève tegenover een uitbreiding van stafleden in kantoren in het Zuiden en het 
meer benutten van gedecentraliseerde consulenten. 
 
In the last few years, a considerable number of developments have taken 
place with regard to the Council's overall staffing situation: while, on the one 
hand, the numbers of the core staff decreased significantly, on the other hand 
the numbers of decentralized consultants to programmatic activities were 
increased (EEF; EHAIA); offices were located in the regions (Middle East and 
Pacific Desks; Indigenous Peoples' Programme; Ecumenical Disability 
Advocates Network); specialized consultants were invited to accomplish 
concrete tasks (Publications; Reconfiguration). 
 
In zijn rapportage aan de Assemblee van 14-23 februari 2006 in Porto Alegre 
(Brazilië) stelt Kobia (WCC, 2006a): 
 
I am suggesting that we take a different approach to the 'business' of our 
meetings: our business is part of the process of spiritual discernment and is 
embedded in the festa da vida. Let us look at the assembly as a spiritual 
experience and not just as a business meeting that has to fulfil a constitu-
tional mandate. 
 
De ledenvergadering is voor Kobia, behalve een zakelijke vergadering, een spirituele 
ervaring die is ingebed in het vieren van het leven. In zijn toespraak verwijst Kobia 
niet naar een Afrikaanse managementtheorie of Ubuntu. 
De Assemblee van Porto Alegre in februari 2006 staat geheel in het teken van 
besluitvorming volgens het consensusmodel en het daarmee verbeteren van de 
relatie met de oosters-orthodoxe kerken. In de uitgaven van Transforma Mundo, het 
dagblad dat tijdens de Assemblee negenmaal verschijnt, is het woord consensus 27 
keer te lezen. In de derde editie van Transforma Mundo wordt een artikel over 
Ubuntu geschreven door de afdeling Communicatie van de Wereldraad van Kerken. 
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Aan de hand van een vergelijking tussen westerse en Afrikaanse filosofie en besluit-
vorming wordt Ubuntu daarin genoemd in relatie tot consensus (WCC, 2006b): 
 
Doing things differently 
The idea of Ubuntu 
 
In opting for the change to a process of decision making by consensus, the 
Council is moving away from a Western parliamentary style of doing things to 
a method that resonates with the way matters are traditionally decided in 
Africa. Western philosophical thought has been based on the idea expressed 
by the French thinker Rene Descartes: "I think, therefore I am." One of the 
effects is that people think of themselves as individuals first, and as members 
of community associations afterwards. 
In contrast, the African notion of Ubuntu emphasizes communality. The words 
umuntu ngumuntu ngabantu mean "I am a person through other persons". 
Another popular way of expressing the idea is to say: "I am because we are." 
The former president of Senegal, Leopold Senghor, wrote: "This 
communalism escapes any suggestion of mechanistic determination by 
insisting on the full interplay between persons so that, through their encounter 
and interplay, reciprocally they attain their personhood". 
 
In de eerste week van september 2006 is er een vergadering van het Centraal 
Comité. Veel aandacht is er tijdens deze bijeenkomst voor de planning 2007-2013, 
niet zozeer voor het consensusmodel. Deze planning is gemaakt op basis van de 
aanbevelingen voor transformatie van de organisatie door de Assemblee in Porto 
Alegre. Kobia (WCC, 2006c) begint zijn verslag met het voorstel dat de staf een 
andere werkwijze gaat volgen voor de uitvoering van het beleid: 
 
It is proposed that the projects and activities that will be approved by the 
Central Committee be implemented by flexible staff groups drawn from 
various parts of the WCC, to ensure a truly integrated and interactive model 
for work that holds together mission and unity, public witness and action on 
economics, diakonia and justice, ecumenical formation and the Bossey 
Ecumenical Institute – all harmonized in a more intentional way. Every 
program has built into it a relational component, a communications plan and a 
plan for good stewardship of staff and resources. 
 
Voorheen voerden de afdelingen afzonderlijke programma's uit. Maar hier stelt 
Kobia, op basis van een aanbeveling door de Assemblee, de overgang voor naar 
een geïntegreerde aanpak waarbij projecten en activiteiten worden uitgevoerd door 
teams met daarin vertegenwoordigers van alle programmalijnen. Het accent ligt ook 
op harmonie en relaties. Kobia benadrukt dat alle activiteiten van de Wereldraad van 
Kerken een theologische grondslag hebben. Daarnaast noemt hij de zogeheten 
PMER-methode (Planning-Monitoring-Evaluation-Reporting) als management-
Ubuntumanagement binnen de Wereldraad van Kerken 
111 
instrument om de activiteiten van de Wereldraad van Kerken beter te kunnen 
besturen. In zijn rapportage voor deze zitting laat Kobia zich niet uit over Ubuntu of 
een Afrikaanse stijl van management. 
 
De volgende bijeenkomst van het Centraal Comité vindt plaats van 13-20 februari 
2008. Deze vergadering staat in het teken van het zestigjarig jubileum van de 
Wereldraad van Kerken. Ook de herverkiezing van de secretaris-generaal is 
geagendeerd. Maar op 18 februari maakt de Wereldraad van Kerken bekend dat 
Kobia heeft aangegeven niet beschikbaar te zijn voor een tweede termijn als 
secretaris-generaal. Kobia brengt nog wel verslag uit aan de vergadering. Ook hierin 
(WCC, 2008b) verwijst hij naar de numerieke verschuiving van het christendom naar 
het Zuiden: 
 
On various occasions I have also highlighted the observable shift of world 
Christianity towards the South and the East. The impact of this shift on the 
ecumenical movement and its organizations can already be seen. 
 
Hij gaat verder niet in op de zichtbare of onzichtbare invloed die de verschuiving 
naar het Zuiden heeft op organisaties. Kobia (WCC, 2008a) benadrukt echter het 




One of my responsibilities as general secretary is to maintain close contacts 
with the churches through correspondence and, even more effectively, 
through visits. In the last four years, I have visited churches in all the regions. 
 
De derde paragraaf van Kobia's rapportage heet The Re-shaping of Christianity. 
Hierin gaat hij in op veranderingen in het globale oecumenische veld en op de 
overeenkomst tussen kerkelijke en zakelijke organisaties, zoals Kobia (2006:29) dat 
eerder ook in zijn boek Called to the one Hope deed. Kobia (WCC, 2008c) citeert uit 
het boek Re-shaping of Christianity in the context of globalization in the Pacific 
islands van professor Manfred Ernst: 
 
It is an interesting fact that all the Christian denominations and para-churches 
that have grown rapidly since World War II display striking similarities to 
transnational business corporations. 
 
Tijdens een eerdere bijeenkomst van het Centraal Comité in 2006 staat, net als in 
2005, een organisatiewijziging op de agenda. Ditmaal niet door een verschuiving 
van functies naar het Zuiden. Nu wordt besloten het werk van de staf in Genève te 
reorganiseren door een overgang te maken naar een geïntegreerde aanpak, waarbij 
projecten en activiteiten worden uitgevoerd door teams met daarin vertegenwoor-
digers van alle programmalijnen. Hierover stelt Kobia (WCC, 2008d) in zijn verslag:  
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Indeed, it has not been at all easy to carry the heavy burden of a structural 
and programmatic transition with all its implications. Dealing, on the one 
hand, with a heavy workload and, on the other, with a fairly new working style 
– expecting staff colleagues to serve more than one programme area or 
project – has been a permanent source of tension. In the latter part of 2006, 
there had been a low level of morale among some staff, but by mid-2007 
immense progress was made in the raising of staff morale generally. Trying to 
be faithful to the request of the governing bodies to "do less" and receiving 
requests from member churches and the wider ecumenical constituency for 
"more", constituted a permanent pressure on most of the staff. The genuine 
commitment of the latter made it possible to go through all these storms and, 
towards the end of the year, we had begun sailing in more peaceful and 
calmer waters. 
 
De stijl van de rapportages die Kobia als secretaris-generaal uitbrengt aan het 
Centraal Comité en de Assemblee, zijn formeel te noemen. De teksten kennen een 
meer beleidsmatige vorm, die past bij het werken binnen een organisatie die 
bekendstaat om haar vergadercultuur. Toch is het ook Kobia's stijl om ruimte te 
creëren voor persoonlijke, spirituele ervaringen en inzichten. Daarmee afstand 
nemend van de bureaucratische aanpak. 
De rapportages zijn een uitleg en verdediging van het door Kobia en zijn bureau 
uitgevoerde beleid. Ook is er een signalerende stijl: door al zijn reizen en werk 
neemt Kobia veel van de ontwikkelingen in het oecumenische veld waar en wijst hij 
de leden van het Centraal Comité en de Assemblee daarop. 
 
3.1.5 Polemische stijl 
Polemiek is een twistgesprek, een offensief vertoog om de opvattingen van een 
ander te bestrijden. In sommige onderzochte teksten is een polemische stijl te 
herkennen. Daarin wordt afgezet tegen vooral westerse, Europese denkbeelden en 
wordt de Afrikaanse religieuze en culturele identiteit aangeprezen. Zoals we al 
hebben gezien, zoekt Kobia wél verbinding met partners en hun denkbeelden in het 
Zuiden, zoals het Koreaanse Sangsaeng. 
In zijn boek The Courage to Hope beklemtoont Kobia de rijkdom van Afrikaanse 
spiritualiteit en geeft hij meermalen aan dat deze rijkdom teniet is gedaan door 
kolonialisme en globalisering. Tegenover het Afrikaanse beeld van de mens in relatie 
tot de medemens plaatst Kobia het, door kolonialisme en globalisering ingegeven, 
beeld van de mens als financiële waarde: 
 
For the African people, the relational dimension is accorded the highest value 
in measuring the quality of life in the community and the society at large. This 
relational dimension was greatly undermined and compromised by slavery 
and colonialism…  
(Kobia, 2003:83)  
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Economic globalization has gone even further and made finance and trade 
sacrosanct. Human beings and the value of life are subordinated to finance 
and not vice versa. 
(Kobia, 2003:116) 
 
In het boek Called to the one Hope noemt Kobia de dominantie van westerse 
culturen als een van de oorzaken van wereldwijde problemen als economische 
ongelijkheid en vervreemding van de mens van zijn schepping: 
 
It is like the irony of free trade where the North can erect walls of subsidies 
and tariffs but refuses to allow the South to play on an even playing field. 
(Kobia, 2006:105) 
 
The Western idea of an enterprising, prompt, well-educated, efficient, 
dexterous, healthy young person not bound by anything has been launched 
and relaunched. Questions about meaning, truth, integrity or moral 
commitment are silenced. 
(Kobia, 2006:89) 
 
In The Courage to Hope maakt Kobia (2003:161-169) een onderscheid tussen 
rationaliteit en spiritualiteit. Hij presenteert rationaliteit als bij uitstek westers en 
spiritualiteit als bij uitstek Afrikaans. Kobia omschrijft de Europese cultuur onder 
meer als agressief, rationeel en niet-spiritueel. Volgens Kobia (2003:163) onder-
steunden de leerstellingen van Luther en Calvijn de Europese cultuur: 
 
Luther and Calvin succeeded in fashioning a new ethical statement for the 
West which was more in accord with the internal dynamics of European 
culture. The doctrines that they developed supported the competitive, 
individualistic, aggressive, rationalistic, non-spiritual and detached behavior 
necessary for survival within the culture. There was no longer a question of 
emulating the New Testament portrait of Jesus. 
 
Zoals we in subparagraaf 3.1.3 hebben kunnen zien, bestempelt Kobia vooral in 
Called to the one Hope westerse kerkelijke organisaties als dermate bureaucratisch 
en geïnstitutionaliseerd dat zij, in tegenstelling tot de kerken in het Zuiden, niet in 
staat zijn zich te verbinden met een levendige spiritualiteit van charismatische 
kerkgenootschappen. 
De polemische stijl is ook te herkennen binnen Wereldraadnotities als het Agape-
programma, waarin de weldaden van een door Ubuntu geïnspireerde 'economie van 
het genoeg' worden afgezet tegen het westerse neoliberale marktdenken.
39
 Het 
dominante discours, in de publicaties van Kobia en het Agapeprogramma, omvat de 
overtuiging dat globalisering een vervolg is van kolonialisme, imperialisme en 
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slavernij, gebaseerd op de westerse hegemonie van machtsstructuren binnen 
economie, cultuur, politiek en religie. 
 
3.2 Analyse van de discursieve praktijk 
 
Bij het discours als 'discursieve praktijk' gaat het vooral om de productie, distributie 
en consumptie van een tekst. Bij de analyse van de discursieve praktijk is er ook 
aandacht voor het interdiscursieve of intertekstuele aspect. Dat wil zeggen: welke 
teksten zijn een inspiratiebron voor het transformeren van het discours? 
Kobia's streven is om leiding te geven vanuit een Afrikaanse managementtheorie 
waarin humaniteit centraal staat en waarbinnen spiritualiteit een grote rol speelt. 
Daarbij stelt Kobia zijn organisatie in contact te brengen met Ubuntu. 
 
3.2.1 Productie van het discours 
Kobia is niet de eerste en niet de enige producent van het discours over een 
Afrikaanse stijl van besturen, maar wel de belangrijkste verspreider ervan. Er is een 
intertekstuele relatie vast te stellen met het artikel NCCK as enabler for Church 
Mission, dat Kobia schreef tijdens zijn functie als secretaris-generaal van de 
Keniaanse Raad van Kerken. Ook in dit geschrift legt Kobia accenten op het belang 
van relaties, humaniteit en de verbinding van een organisatie met spirituele waarden 
als dienstbaarheid en levenskracht. 
In het boek The Courage to Hope gaat Kobia in op de ethische en spirituele 
aspecten van Afrikaans leiderschap en besturen die tot uiting komen in de omgang 
met humaniteit. Ook hier bestaat een intertekstuele relatie tussen de opvattingen in 
zijn boek en het discours dat Kobia, binnen de Wereldraad van Kerken, voert over 
Afrikaans management. In Called to the one Hope stelt Kobia, als een eigen visie, 
dat de institutionalisering van de Wereldraad van Kerken de spiritualiteit van de 
organisatie schaadt en de aansluiting met charismatische denominaties verhindert. 
Tijdens zijn eerste persconferentie als gekozen secretaris-generaal (augustus 2003) 
gaat Kobia uitgebreid in op de betekenis van Ubuntu en spreekt hij het voornemen 
uit om de hele Wereldraad van Kerken bekend te maken met Ubuntu. Kobia benut 
'intertekstueel' het discours van de Ubuntufilosofie, dat de relaties tussen leden van 
een gemeenschap centraal stelt. 
In 2005 rapporteert Kobia voor het eerst als secretaris-generaal aan het Centraal 
Comité. Bij aanvang van zijn verslag gaat hij in op het verband tussen leiderschap 
en spiritualiteit en zijn eigen ervaring daarmee. Kobia meldt ook een vermindering 
van het aantal stafleden in Genève tegenover een uitbreiding van stafleden in 
kantoren in het Zuiden. 
Ook tijdens de Algemene Ledenvergadering van Porto Alegre in 2006 'produceert' 
Kobia als visie dat deze zakelijke ledenvergadering is ingebed in een spirituele 
context, overeenkomstig de opvattingen van Afrikaans management. Hét uitgangs-
punt van Afrikaans management is de relaties tussen collega's. Kobia ontwerpt 
flexibele werkgroepen, met vertegenwoordigers uit alle afdelingen, waarbij de 
'relationele component' centraal staat. 
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Op polemische wijze vergelijkt hij tijdens de bijeenkomst van het Centraal Comité in 
2008 kerkelijke organisaties met transnationale ondernemingen, zoals we al hebben 
gezien. Maar in mijn interview met Kobia, d.d. 29 augustus 2008, zegt hij business 
en spiritualiteit als één te zien.
40
 Binnen deze verbinding ziet Kobia vanuit Afrika een 
cosmocentrische benadering, gericht op de relatie met alles en allen met inbegrip 
van God. Management vanuit een cosmocentrisch oogpunt is een duurzaam 
management door de inbreng van alle leden van de gemeenschap, inclusief God, en 
het bevorderen en verrijken van leven. In het Westen is er een antropocentrische 
benadering, d.w.z. gericht op de ontwikkeling van de individuele medewerk(st)er. 
Management vanuit een antropocentrisch oogpunt is niet duurzaam omdat het 
alleen gericht is op het individu en er geen relatie is met de omgeving en God. 
 
In de periode 2004-2007 geeft Kobia twintig publiekslezingen. In twee lezingen gaat 
hij in op Ubuntu. Tijdens een toespraak in juli 2005 voor de International Council of 
Christians and Jews legt Kobia de nadruk op het belang van Ubuntu voor het 
verzoenen van conflicten. Zijn toespraak sluit 'intertekstueel' aan bij de opvattingen 
over Ubuntu in het – eveneens in 2005 verschenen, maar op artikelen uit 2001 
gebaseerde – boek Worlds of Memory and Wisdom, Encounters of Jews and African 
Christians van de Zweedse theoloog Hans Ucko, programmasecretaris van Office on 
Interreligious Relations and Dialogue binnen de Wereldraad van Kerken. Net als in 
de toespraak van Kobia worden in het boek van Ucko Ubuntu en Shalom met elkaar 
vergeleken als concepten die, vanuit de betekenis van 'heelheid', verzoening 
bevorderen. In zijn boek Called to the one Hope vergelijkt Kobia Ubuntu en Shalom 
wederom. Hij verwijst dan expliciet naar de dialoog tussen joden en Afrikaanse 
christenen. 
Tijdens een lezing in Chang Seong (Korea) op 13 augustus 2007 legt Kobia een 
verband tussen Ubuntu en Sangseang, een Aziatische filosofische stroming die, net 
als Ubuntu, levenskracht centraal stelt. Tijdens mijn bezoek aan het bureau van de 
Wereldraad van Kerken in Genève zeggen twee informanten dat de tekst van de 
lezing is geproduceerd door de Tanzaniaanse econoom Rogate Mshana die leiding 
geeft aan het Agapeprogramma binnen de Wereldraad van Kerken. 
Voorafgaand aan de aanstelling van Kobia, in 2004, is het begrip Ubuntu al onder-
deel van het discours. Zo zijn er de bijdrage van de Wereldraad van Kerken (WCC, 
2001c) aan de UN World Conference against Racism (in 2001 te Durban) en het 
persbericht 'Message of hope' (WCC, 2001b) van de South African Bishops 
Conference. In Durban levert de afdeling Justice, Peace and Creation een bijdrage 
aan de conferentie van de Verenigde Naties. In het verslag over de conferentie (in 
totaal 27.922 woorden) komt het woord Ubuntu tweemaal voor, maar wel prominent: 
 
Africa must find courage and capacity to challenge the world to embrace as a 
basis for the war against racism, UBUNTU, the philosophy that I am because 
you are, and you are because I am. The drive for the renewal of this continent 
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must not be driven merely by a desire to emulate the western world. It must 
be driven by a desire to put UBUNTU at the heart of globalization as an 




Ubuntu, in de betekenis van 'ik ben dus wij zijn en wij zijn dus ik ben', wordt 
gepresenteerd als het Afrikaanse antwoord op het wereldwijde probleem van 
racisme. In juli 2001 verstuurt de South African Bishops Conference een message of 
hope (WCC, 2001b), waarin vooral aandacht wordt gevraagd voor de gevaren voor 
aids. Het woord Ubuntu wordt eenmaal in de tekst (in totaal 1.675 woorden) 
gebruikt. De South African Bishops Conference heeft haar plaats binnen het netwerk 
van de Wereldraad van Kerken. 
De Wereldraad van Kerken organiseert in 2001, samen met The World Alliance of 
Reformed Churches en The Council of European Churches discussies over de vraag 
hoe als kerken de economische globalisering te beantwoorden. Het rapport The 
island of hope: An alternative to economic globalization is een verslag van de 
verschillende bijeenkomsten. Ubuntu wordt als waardevol beschouwd voor een 
economie waarin de mens centraal staat. Het woord Ubuntu komt twee keer voor in 
de tekst (in totaal 8.904 woorden). 
 
From Africa we heard about the concept of "UBUNTU"; going back into 
ourselves and the knowledge of our communities, to find solutions to 
problems, through sharing traditional values of inclusiveness, sense of 
community, reconciliation, participation, dialogue, partnership, hospitality and 
fellowship. UBUNTU inspires work for a people-centred economy, that 
provides food security, the exchange of goods and services, especially by 
women. (WCC, 2001a) 
 
In 2004 komt de Commission on Faith and Order, een programmalijn van de 
Wereldraad van Kerken, bijeen voor een theologische consultatie over menselijke 
waardigheid, mensenrechten en de integriteit van de schepping. Dit vindt van 4-9 
december 2004 plaats in Kigali in Rwanda. De paragraaf over menselijke waardig-
heid bevat één verwijzing naar Ubuntu (in totaal 10.631 woorden): "Ubuntu, the 
African understanding of being persons in community" (WCC, 2005c). 
 
De bovenstaande teksten tonen dat Kobia niet de enige en niet de eerste producent 
is van het Ubuntudiscours. Daarnaast wordt de intertekstualiteit van Kobia's teksten 
duidelijk met een al bestaand vertoog. In de bovengenoemde documenten zijn geen 
referenties te vinden naar Kobia. In de periode 1999-2002 was Kobia directeur 
Issues and Themes. Het is logisch te veronderstellen dat hij betrokken is geweest bij 
de bovenstaande verslagen. In elk geval kan Kobia als secretaris-generaal aan-
sluiten bij een al bestaand discours van Ubuntu. 
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Tijdens mijn interview met Kobia vertelt hij door Steve Biko bekend te zijn geraakt 
met het discours van Ubuntu.
42
 In de jaren zeventig van de vorige eeuw studeerde 
Kobia in Johannesburg bij het Center for Contextual Theological Analysis. Daar 
maakte Kobia kennis met Biko, die spiritualiteit en politiek verbond. Geïnspireerd 
door Ubuntu stelde Biko menselijke waardigheid centraal in zijn argumentatie 
tegenover de politiek en theologie van het apartheidsregime. Volgens Kobia was het 
engagement van Biko voor de antiapartheidsstrijd meer spiritueel dan politiek. In 
deze periode leerde Kobia ook Desmond Tutu kennen, die eveneens veel waarde 
hecht aan Ubuntu. 
 
In 2005 wordt door de Wereldraad van Kerken het boek Worlds of Memory and 
Wisdom, Encounters of Jews and African Christians uitgegeven. Deze publicatie is 
samengesteld door Jean Halperin (professor Jewish Thought aan de universiteit van 
Fribourg) en Hans Ucko (programmasecretaris van de Wereldraadafdeling Office on 
Interreligious Relations and Dialogue). 
De artikelen daarin zijn het resultaat van bijeenkomsten in Nairobi (1986), 
Johannesburg (1995) en Yaoundé (2001). De teksten van Ucko en Kasonga wa 
Kasonga zijn geproduceerd voor de bijeenkomst tussen Afrikaanse christenen en 
joden in 2001 te Yaoundé. Het boek is opgedragen aan Kobia, de eerste Afrikaanse 
secretaris-generaal van de Wereldraad van Kerken. 
Kasonga wa Kasonga, professor theologie in Congo, schrijft het artikel The meaning 
and scope of Ubuntu. Hij legt de nadruk op de betekenissen van Ubuntu, zoals 
humaniteit, respect en eerlijkheid. Onder invloed van moderniteit en westerse 
waarden heeft volgens Kasonga wa Kasonga (2005:128) Ubuntu aan betekenis 
verloren: 
 
In many ways, the practice of Ubuntu (bumuntu) is being corrupted nowadays 
when it is confronted with western values. In traditional African society, 
parents took seriously their responsibility to pass on 'bumuntu' during the 
socialisation of their children. 
 
Aan de hand van een vergelijking tussen Shoah, apartheid en westerse machts-
structuren concludeert Ucko (2005:74) dat Joden en Afrikanen de ervaring delen 
gemarginaliseerd te zijn. Mensen zijn van zichzelf en van elkaar vervreemd. Ubuntu 
is essentieel om mensen weer tot meer humaniteit te transformeren: 
 
We need to revive Ubuntu. It is Ubuntu to love and care for others. It is 
Ubuntu to act kindly to others. It is Ubuntu to be hospitable. It is Ubuntu to be 
just and fair. It is Ubuntu to be compassionate. It is Ubuntu to assist those in 
distress. It is Ubuntu to be truthful and honest. It is Ubuntu to have good 
morals. A country which practices Ubuntu is the closest thing on earth to the 
kingdom of God.  
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Ubuntu en Shalom worden met elkaar vergeleken als concepten die verzoening 
bevorderen en delen, volgens Karamaga (2005:145) een historische, Bijbelse 
achtergrond: 
 
Furthermore, the fact that the Hebrew people spent 400 years on the African 
continent is a sufficient explanation for the cultural and spiritual similarities 
between our two peoples, for example in the concepts of Shalom and 
Ubuntu. We also know that long before this experience of living and sharing 
together, there was a blood relationship between the two peoples which was 
expressed in Moses' marriage to a Cushite woman, a black African woman 
who insisted on the importance of circumcision. 
 
De Wereldraad van Kerken kent ook het zogeheten Agapeprogramma. Agape staat 
voor Alternative Globalisation Adressing People and Earth. Ter voorbereiding op een 
consultatie op 5-9 november 2007 in Dar es Salaam over de verhouding tussen 
armoede, rijkdom en ecologie komt op 25-26 juni 2007 een werkgroep bijeen in 
Genève. Ubuntu wordt elf keer genoemd (in totaal 2.817 woorden), vooral in de zin 
van economische solidariteit en samenwerking. Er wordt gesproken over de 
economie van Ubuntu (WCC, 2007a): 
 
The Ubuntu economy does not promote private ownership; everyone in the 
community has access to resources according to his/her needs. It is an 
economy of "enough". 
 
De uiteindelijke Agapeconsultatie in Dar es Salaam heeft als ondertitel African 
Ecumenical Perspectives. In het rapport (WCC, 2007d) van de bijeenkomst wordt 
zeventien keer het woord Ubuntu geschreven (in totaal 10.607 woorden), in de 
betekenis van 'medemenselijkheid' en 'leven in heelheid' (naast zes keer ujamaa als 
'leven in gemeenschap'). Er wordt een verbinding gemaakt tussen Ubuntu en het 
leven in overvloed zoals in Johannes 10:10, met de nadruk op de bevestiging van 
leven door Ubuntu, bijvoorbeeld door respect voor de natuur. 
De Agapeconsultatie in Dar es Salaam genereert het persbericht For an Ubuntu 
experience in global economy, opgesteld door Marcelo Schneider (WCC, 2007b). 
Daarin wordt Ubuntu drie keer nadrukkelijk genoemd. Ook is er een verklaring van 
African women's hearing on poverty, wealth and ecology (WCC, 2007c), waarin 
Ubuntu één keer wordt genoemd (in totaal 1.783 woorden). 
 
In december 2007 is er een oecumenische conferentie Abolished, but Not 
Destroyed: Remembering the Slave Trade in the 21
st
 Century in Jamaica (WCC, 
2007e). Ook hier wordt Ubuntu genoemd (vier keer) als een holistisch, humaan 
concept om de gevolgen van kolonialisme en slavernij te verwerken (in totaal 3.730 
woorden): 
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We also believe that we need an organic, holistic approach to contend with 
the legacies of colonialism and of the Transatlantic Trade in Africans. The 
concept of Ubuntu may offer theological and sociological principles around 
which to move forward. 
 
De in deze paragraaf genoemde publicaties gaan in op de betekenis van Ubuntu, 
daarin wordt niet gerefereerd aan een Afrikaanse stijl van besturen. Behalve in de 
productie van Kobia, Mshana en Ucko zijn er verwijzingen naar Ubuntu te vinden 
binnen het Agapeprogramma en de conferentie Abolished but not destroyed. Deze 
verwijzingen zijn echter niet dominant in het discours van de Wereldraad van 
Kerken.  
 
Aan de hand van de discursieve analyse blijken binnen de organisatie van de 
Wereldraad van Kerken Kobia, Ucko en Mshana de voornaamste producenten van 
het discours rond Ubuntu. Dr. Ucko is, binnen de programmalijn Inter-religious 
Relations and Cooperation, werkzaam als program executive met speciale aandacht 
voor de relatie jodendom-christendom. Mshana is werkzaam als program executive 
van Economic Justice, Poverty, Wealth and Ecology. Zijn specialisatie betreft vooral 
de impact van economische globalisatie. Binnen de Wereldraad van Kerken is de 
functie van program executive vergelijkbaar met die van beleidsmedewerker. 
Na de aanstelling van Kobia als secretaris-generaal is Ubuntu het meest nadruk-
kelijk aanwezig in het boek Worlds of Memory and Wisdom van Ucko en in de 
notities van het Agapeprogramma, dat wordt geleid door Mshana. Uit het feit dat 
Ucko en Mshana nadrukkelijker het discours van Ubuntu uitdragen dan Kobia zelf, 
kunnen we concluderen dat Ucko en Mshana het discours rond Ubuntu (mede) 
produceren en distribueren. We kunnen ons zelfs afvragen of Ucko en Mshana de 
'echte' producenten van het Ubuntu discours zijn. En mogelijk hebben zij vanuit die 
positie Kobia benut als hun spreekbuis?  
 
In de rapporten en notities van het Centraal Comité is geen verwijzing te vinden naar 
het discours van Ubuntu. Kobia heeft binnen de bijeenkomsten van het Centraal 
Comité geen discours geproduceerd en daarom is ook geen ontvangst als consu-
menten door de leden van het comité mogelijk geweest. 
Ten slotte is sprake van intertekstualiteit met betrekking tot het begrip harambee. In 
mijn interview met Kobia op 29 augustus 2008 vertelt hij harambee te beschouwen 
als een Oost-Afrikaanse variant van Afrikaanse filosofie, zoals Ubuntu een Zuid-
Afrikaanse variant is. Harambee betekent voor Kobia pulling together van geld en 
ideeën. Het vermenigvuldigen van geld en ideeën zoals Jezus' vermenigvuldiging 
van het brood. In zijn artikel NCCK as enabler for Church Mission spreekt Kobia 
(1989:13) over harambee als voorbeeld voor heelheid en delen binnen de 
Keniaanse Raad van Kerken. Tijdens ons interview van 29 augustus 2008 bevestigt 
Kobia dat het artikel over de NCCK een blauwdruk is van zijn opvattingen over een 
organisatie en de Wereldraad van Kerken. Kobia beschouwt alle organisaties en hun 
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handelingen als religieus. Hieruit volgt voor hem dat ook het leiderschap een 
religieuze positie is. 
Bujo (1998:164) heeft het over harambee in relatie tot samenwerken vanuit 
solidariteit. Een beleid vanuit harambee hecht waarde aan een bedrijfsethiek waarbij 
geen plaats is voor eigenbelang. Binnen organisaties is beleid, volgens de principes 
van harambee, geconcentreerd op een harmonische samenwerking, solidariteit en 
het welzijn van de groep. Binnen zo'n organisatie worden medewerkers niet, zoals in 
het Westen, gezien als economische factor, maar als mensen met een religieuze 
identiteit. In Kenia groeide, onder invloed van Jomo Kenyatta, harambee uit tot een 
beweging van initiatieven en projecten ten behoeve van de gemeenschap. Behalve 
met solidariteit en delen wordt harambee geassocieerd met duurzaamheid, zelf-
redzaamheid en vrijheid. Er is de hoop dat met behulp van harambee de onder-
drukking door bijvoorbeeld armoede, ziekte en analfabetisme kan worden over-
wonnen. 
 
3.2.2 Distributie van het discours 
Kobia, Ucko en Mshana zijn de belangrijkste producenten van het discours rond 
Afrikaans management en Ubuntu. Om een zo groot mogelijke ontvangst van het 
discours te kunnen realiseren, zijn tijd, plaats en doelgroep bepalende factoren. Op 
welk moment en welke plaats verwacht je als 'producent' dat een bepaalde groep 
'consumenten' jouw tekst zo goed mogelijk ontvangt? 
Kobia neemt de beslissing om zijn eerste persconferentie als gekozen secretaris-
generaal (augustus 2003) te gebruiken voor de introductie én distributie van zijn 
visie. Met behulp van de internationale pers brengt hij het streven onder de 
aandacht, van zijn organisatie én de oecumenische wereld, om te werken vanuit een 
Afrikaanse managementtheorie en Ubuntu. Tijdens zijn ambtstermijn benut Kobia 
twee internationale lezingen voor het Ubuntudiscours. Een lezing voor de 
International Council of Christians and Jews (juli 2005 in Chicago) en een lezing 
voor de conferentie Transforming Theology for Vital Ecumenism in the 21st Century 
(13 augustus 2007 in Chang Seong). 
Weliswaar voor een groter publiek, maar vooral gericht op de oecumenische wereld 
én de Wereldraad van Kerken zelf, schrijft Kobia zijn boeken The Courage to Hope 
(2003) en Called to the one Hope (2006). In The Courage to Hope komt Ubuntu aan 
de orde. In Called to the one Hope pleit Kobia voor organisatiestructuren die minder 
institutioneel zijn en roept hij op tot transformatie van de Wereldraad van Kerken. 
Het boek wordt snel na de Assemblee in Porto Alegre uitgegeven. In het voorwoord 
schrijft Potter (2006:ix): "He has reviewed the assembly and raises the issues that 
must be faced following Porto Alegre". 
Maar binnen de Wereldraad van Kerken als organisatie produceerde Kobia geen 
toespraken of teksten die specifiek gericht zijn op Ubuntu en Afrikaans management. 
Wel bevatten rapportages aan het Centraal Comité en de Assemblee verwijzingen 
naar spiritualiteit en management, indirect verwijzend naar het discours van 
Afrikaans management en Ubuntu. 
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Eveneens voor een internationaal lezerspubliek, waaronder zijn collega's bij de 
Wereldraad van Kerken, distribueert Ucko zijn visie op Ubuntu in het boek Worlds of 
Memory and Wisdom, Encounters of Jews and African Christians (2005). Meer 
gericht op de Wereldraad van Kerken brengt Mshana het discours over Ubuntu naar 
voren tijdens de bijeenkomsten voor en rapportage over het Agapeprogramma 
(2007). 
Op basis van de geringe distributie binnen de Assemblee en het Centraal Comité 
van de Wereldraad van Kerken lijkt het erop dat men ervoor gekozen heeft om het 
Afrikaanse managementconcept te verspreiden buiten de officiële gremia om. Ook 




Consumptie van het discours 
De consumenten van het discours van Ubuntu en/of de ontvangers van een 
Afrikaanse managementtheorie zijn, behalve de oecumenische wereld en de hele 
organisatie van de Wereldraad van Kerken, vooral het Centraal Comité, de staf, 
commissies en werkgroepen. Om een beter inzicht te krijgen in de ontvangst van het 
discours bij de invoering van Ubuntumanagement én in de ontwikkelingen binnen 
het Ecumenical Centre in Genève zijn op 18 en 20 maart en 16, 22 en 23 juli 2008 
interviews gehouden met vijf sleutelinformanten. 
Het is van belang om interviews te houden met informanten, omdat op die manier 
een werkelijkheid kan worden ontdekt die recht doet aan het proces van ontvangst 
van het discours én om een directe relatie met de organisatie te hebben. Door de 
interviews met informanten wordt ook recht gedaan aan de uniciteit van de situatie 
bij een organisatie en aan de werkelijkheidsbeleving bij leden van de organisatie. 
Jonker en Pennink (2004:24) beweren: 
 
Wie een organisatie probeert te onderzoeken, laat staan veranderen, komt al 
snel tot de ontdekking dat elke groep van mensen, elke afdeling, elke locatie 
zo zijn eigen kenmerken, gewoontes en regels heeft. Daardoor is telkens 
weer sprake van een unieke situatie die feitelijk alleen maar van binnenuit te 
begrijpen is. 
 
Vanwege de gevoeligheid van de thematiek en hun betrekking of betrokkenheid bij 
de Wereldraad van Kerken wensten de informanten anoniem te blijven en werden de 
gesprekken gevoerd zonder geluidsopnames. Wel mochten aantekeningen worden 
gemaakt. Deze zijn uitgewerkt in de onderstaande verslagen. Een topic guide (zie 
bijlage 2) vormde een eerste kader, maar er was ruimte om tijdens het gesprek 
andere onderwerpen aan bod te laten komen.
43
 
Met betrekking tot de functies van de informanten kan worden aangegeven dat is 
gesproken met één beleidsmedewerker en twee directeuren van de Wereldraad van 
Kerken. Deze drie informanten zijn eveneens lid van het managementteam van de 
Wereldraad van Kerken. Twee informanten vervullen directiefuncties bij 
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De zevende dimensie. De rol van religie binnen internationaal management 
122 
oecumenische organisaties, zijn lid (geweest) van het Centraal Comité en zijn vanuit 
het internationale zendingswerk nog actief binnen commissies en werkgroepen van 
de Wereldraad van Kerken. Vanuit hun functies zijn alle informanten actief (geweest) 
als medebeleidsbepalers van de Wereldraad van Kerken. Eén informant was niet-
westers, de overige vier waren westers. Van de vijf informanten was er één vrouw. 
Rode draad van de gesprekken vormden de al eerder genoemde 'hamvragen': 
 Komt Ubuntu binnen de Wereldraad van Kerken ter sprake? Zo ja, op welke 
wijze? Welke woorden worden gebruikt om Ubuntu ter sprake te brengen? 
 Op welke wijze komt het onderscheid tussen westerse en niet-westerse 
(Afrikaanse) managementtheorieën binnen de Wereldraad van Kerken ter 
sprake? 
Daarnaast werd gesproken over de verhouding tussen westers en niet-westers 
management en de rol van religie daarbij. En over de wijze waarop deze beide 
factoren de context, de visie, de strategie, het leiderschap en de organisatie van de 
Wereldraad van Kerken beïnvloedden. 
 
De eerste informant is als directeur werkzaam bij de Wereldraad van Kerken. Deze 
informant herkent geen Ubuntu binnen de Wereldraad van Kerken en zegt stellig: 
"Ubuntu niet als levendig concept binnen de organisatie te hebben aangetroffen". 
Het valt deze informant op dat Kobia in zijn boek The Courage to Hope niet verwijst 
naar Ubuntu, terwijl deze publicatie toch nauw verweven is met Kobia's dissertatie. 
Kobia had dat boek kunnen benutten om Ubuntu binnen de Wereldraad van Kerken 
te introduceren. De informant vraagt zich af of Ubuntu wel te verplaatsen is naar een 
organisatie als de Wereldraad van Kerken, zijnde "een organisatie die geen echte 
gemeenschap is door cultuurverschillen, tegengestelde belangen. Daarbij heeft de 
Wereldraad van Kerken geen voorouders". 
De financiële druk bij de Wereldraad van Kerken relativeert deze informant, vanuit 
zijn positie als directeur. De komende twee jaar is de begroting sluitend. Volgens de 
informant zijn er voldoende potjes voor de toekomst. De eerste informant vindt het 
conflict bij de organisatie complex. Managementtheorieën zijn verschillend. Volgens 
hem was er ook wel acceptatie van een andere en/of Afrikaanse stijl van leiding-
geven. Volgens de informant gaat het uiteindelijk minder diep en draait het meer om 
de vraag wie de dienst uitmaakt. "Zijn dat de Europeanen, die betalen en willen 
bepalen, maar die zich – letterlijk in de vergadering van de Assemblee – tegenover 
een meerderheid van lidkerken uit het Zuiden zien geplaatst? Is het niet meer de 
vraag of de Wereldraad van Kerken als oecumenische organisatie boven geld en 
macht kan uitstijgen?". De Wereldraaddirecteur plaatst het bovenstaande binnen de 
context van wereldwijde spanningen tussen de continenten. Deze spanningen 
worden weerspiegeld door enerzijds een nerveus Europa (dat wel betaalt, maar 
vreest voor zijn invloed) en een Zuiden dat meer invloed wenst. "Binnen het 
managementteam wordt hierover wel gesproken, maar er zijn geen schriftelijke 
teksten". 
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Mijn eerste informant vraagt zich af hoe serieus Kobia was met Ubuntu, aangezien 
hij de context en/of het machtsspel binnen de Wereldraad van Kerken toch kent. Wat 
kun je met Ubuntu in een context waarin het uiteindelijk gaat om geld en macht? 
 
Mijn tweede informant is eveneens directeur bij de Wereldraad van Kerken. Hij 
verbindt Ubuntu met Shalom en verzoening. Volgens hem is dat de manier waarop 
de meeste stafleden het benaderen. Deze informant stelt dat de vertegenwoordigers 
van Ubuntumanagement en westers management radicaal tegenover elkaar zijn 
komen te staan. Volgens hem – hij staat in principe welwillend tegenover een 
Afrikaanse stijl van management – was het onmogelijk om de Wereldraad van 
Kerken holistisch te leiden. "Bijvoorbeeld: als het op budgettering aankomt, moet je 
medewerkers indelen qua taakverdeling. Alles op één hoop gooien gaat dan niet. Dit 
soort zaken heeft tot grote spanningen geleid binnen het managementteam en het 
Centraal Comité". 
Vanuit zijn functie als directeur van de Wereldraad van Kerken beschrijft de tweede 
informant een spanning tussen political management en economy management. Het 
eerste type management maakt meer inhoudelijke keuzes, het tweede gaat meer uit 
van de financiële (on)mogelijkheden en zet qua tijd druk op de ketel. Het Westen, 
vooral de Duitse sponsors, is in het kamp van economy management te vinden en 
bepaalt, na de botsing met Kobia, het beleid. De informant vindt het spijtig dat zij 
zich niet meer laten inspireren door theologische gronden. Hij spreekt over de 
(Duitse) economy managers als de "Western liberal Protestant Culture of Enter-
prise". Een cultuur van leidinggeven die sinds de oprichting van de Wereldraad van 
Kerken dominant is. 
 
Volgens de derde informant, een niet-westerse beleidsmedewerker van de Wereld-
raad van Kerken, had Kobia geen officieel plan om Ubuntu binnen de Wereldraad 
van Kerken te introduceren. Het werken volgens een Afrikaanse managementtheorie 
was als zodanig ook niet binnen de Wereldraad van Kerken naar voren gebracht. 
Daardoor was er ook geen debat binnen de organisatie over een andere, nieuwere, 
managementtheorie. 
Deze informant was ook verbaasd te horen dat in de Nederlandse pers berichten 
waren verschenen over een door Kobia bij zijn aantreden geuite wens om de 
Wereldraad van Kerken middels Ubuntu te gaan leiden. Volgens de derde informant 
waren in de buitenlandse pers niet zulke berichten verschenen en heeft Kobia dit 
ook nooit zo gesteld. Wél heeft Kobia een zogenoemde Group of 14 samengesteld. 
Veertien stafleden die ervoor moeten gaan zorgen dat de staf meer geïntegreerd 
gaat werken en activiteiten meer in relatie tot elkaar staan. 
Tot de aanstelling van Kobia werkten de diverse programma's (zoals Mission en 
Diakonia & Justice) solistisch en waren medewerkers erg individueel bezig. Daarin 
wilde Kobia verandering brengen. Hij richtte dan ook binnen het bureau een 
Department of Planning & Integration op om de beweging te maken richting een 
'more integrated approach of programs' en mensen/werkzaamheden te verbinden. 
Volgens deze beleidsmedewerker is het moeilijk om een andere organisatiecultuur te 
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scheppen wanneer het hoofdkantoor van de Wereldraad van Kerken in het Noorden 
staat. Een omslag in werken is volgens hem pas mogelijk wanneer het bureau in het 
Zuiden is gevestigd, anders blijft het 'Northern shaped'. 
 
Mijn vierde informant is directeur van een oecumenische organisatie en lid geweest 
van het Centraal Comité. Zij vertelt dat Kobia veel vrienden heeft binnen de Wereld-
raad van Kerken. De informant ziet een verschil tussen de opstelling van Kobia in 
Europa en in Kenia: "Kobia durfde het wel op te nemen tegen Moi, omdat hij binnen 
zijn eigen cultuur wist waar de 'piketpaaltjes' stonden, maar hij durfde geen 
initiatieven te nemen binnen de Wereldraad van Kerken". 
Als Afrikaans leider, als chief, voelde Kobia zich meer vertrouwd met Kenia. Deze 
informant zegt dat de stafleden van de Wereldraad van Kerken Kobia als zwak 
hebben ervaren, niet als een sterke leider met een gezicht naar buiten toe waarmee 
zij zich in het buitenland konden presenteren. Kobia is geen sterke organisator, maar 
wel relationeel, warm in zijn communicatie. "Dit in tegenstelling tot zijn voorganger 
Konrad Raiser, een sterke theoloog, maar koel en afstandelijk. Een Duitse professor 
die geen tegenspraak duldde en op het einde met iedereen ruzie had, ook met zijn 
staf". 
Volgens deze informant is de functie van secretaris-generaal eigenlijk bedoeld voor 
twee personen: "Eén manager, die het bureau aanvoert. En één 'profeet', die naar 
buiten treedt en de Wereldraad van Kerken een gezicht geeft". Naar haar mening is 
binnen de Wereldraad van Kerken een conflict ontstaan tussen Noord (vooral 
Duitsers) en Zuid. Zij vraagt zich af of consensus mogelijk is in een organisatie die 
onder druk staat. Kun je met een glimlach leidinggeven aan een internationale staf 
waarin sprake is van belangenverstrengeling vanuit verschillende denominaties? 
"Ben je als organisatie dan niet beter af met de zakelijkere benadering van knopen 
doorhakken?". 
 
De vijfde informant is eveneens directeur bij een oecumenische organisatie en oud-
lid van het Centraal Comité. Hij vergelijkt de Wereldraad van Kerken qua 
complexiteit met de Verenigde Naties. De Wereldraad van Kerken is een veelzijdige 
organisatie. Er bestaan verschillende visies op oecumene, er is theologische 
veelzijdigheid, er is een meerduidige kijk op de doelstelling van de Wereldraad van 
Kerken en er is een veelzijdige culturele samenstelling. 
Het was bij het Centraal Comité bekend dat Kobia meer een visionair dan een 
manager was. In de ogen van deze informant was Kobia als leider een soort African 
chief die geen zwakheden wilde laten zien. Het ontbrak de secretaris-generaal Kobia 
aan steun binnen de organisatie. Kobia had wel vertrouwelingen, maar dit waren de 
zwakkeren binnen de organisatie. Een veel te smalle basis van support. De 
vertrouwelingen waren Afrikaans en Aziatisch, niet Zuid-Amerikaans of westers. De 
afdelingen/programma's die met financiën zijn gemoeid, zijn in handen van de 
Europeanen en Amerikanen. Deze lieden hadden liever een Europeaan als 
secretaris-generaal gezien. 
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Kobia is goed in het politieke mijnenveld, hij is een goede strateeg. Hij laat zich 
echter niet leiden door vragen vanuit de financiële afdeling. Kobia maakt pas 
financiële beslissingen als dat hem strategisch het best uitkomt en niet wanneer de 
financiële managers dat willen. 
De reden dat Kobia tegenstand krijgt van vooral Noord-Europeanen, is gelegen in 
het feit dat hij voor het eerst de machtsvraag aan de orde stelde. Het is algemeen 
bekend dat het zwaartepunt van het christendom naar het Zuiden verschuift (of is 
verschoven), maar Kobia bracht dat als eerste secretaris-generaal duidelijk naar 
voren. Diep van binnen hebben, volgens de informant, de vertegenwoordigers van 
Noord-Europese kerken toch het beeld van de kerk als een Europees instituut. Het 
feit dat Kobia, vooral in zijn eerste twee jaar als secretaris-generaal, nadrukkelijk 
sprak over de verschuiving van het christendom naar het Zuiden en hieraan 
consequenties verbond, riep veel tegenstand op. 
Deze tegenstand uitte zich in februari 2008 in berichtgeving over een niet geldige 
doctorstitel van Kobia. Volgens het voormalig lid van het Centraal Comité is die titel 
van de niet geaccrediteerde Fairfax University door de Wereldraad van Kerken op 
Kobia's curriculum vitae geplaatst en niet door de secretaris-generaal zelf. Het 
verwijt dat Kobia continu reisde, was niet terecht, want hij was veel meer op het 
bureau dan zijn voorganger. 
Dat persbureau ENI het bericht over de onjuiste doctorstitel naar buiten bracht, is 
volgens de informant bizar. ENI is een samenwerking van kerkelijke organisaties, 
waarin de Wereldraad van Kerken een meerderheid heeft. In feite heeft ENI een 
bericht naar buiten gebracht dat haar eigen baas Kobia in een kwaad daglicht stelde. 
Bisschop Martin Hein, naar buiten tredend als dé criticaster van Kobia, heeft zich 
volgens de informant voor het karretje van de Noord-Europese lobby laten spannen. 
De steun voor Kobia binnen de organisatie begon af te brokkelen. 
De informant waardeert het dat Kobia het belang van de Wereldraad van Kerken 
voorop heeft gesteld door niet zelf de vuile was buiten te gaan hangen. Kobia is als 
het ware als een African chief in eenzaamheid gestorven. Het conflict rond Kobia 
noemt de informant een "bedrijfsramp". De benoeming van Kobia als eerste 
Afrikaanse secretaris-generaal vervulde de Afrikaanse kerkelijke organisaties met 
trots. Met het buiten spel zetten van Kobia is nu een diepe wond geslagen. 
Kobia had er volgens de vijfde informant goed aan gedaan om de waarden van 
Ubuntu te verbinden met soortgelijke waarden uit andere culturen. Dat zou veel 
meer draagvlak hebben gegeven. De informant vindt het verschuiven van functies 
naar het Zuiden een goede zaak. Kobia heeft ook goed verder gewerkt aan het 
Global Christian Forum. Dit forum, een initiatief van Raiser, is een netwerk voor 
dialoog tussen christelijke kerken en oecumenische organisaties, gericht op een 
dynamischere uitwisseling tussen gesprekspartners, zonder een specifiek 
uitvoeringsorgaan met programmalijnen zoals de Wereldraad van Kerken. Het doel 
is om een levendigere oecumenische dialoog te scheppen. Het forum sluit aan bij de 
gedachten van Kobia om van de Wereldraad van Kerken een beweging te maken in 
plaats van een uitvoeringsorgaan. Volgens de informant waren Kobia en Raiser het 
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hierover eens. Het doel was niet om de Wereldraad van Kerken als instituut in stand 
te houden, maar om een forum te creëren. 
 
Consumptie van het discours door staf, Centraal Comité en pers 
Zowel Kobia (in zijn verslag aan het Centraal Comité in 2008) als mijn tweede 
informant (een directeur binnen de Wereldraad van Kerken) meldt weerstand bij de 
staf in Genève tegen de door Kobia ingestelde organisatiewijzigingen. Kobia rappor-
teert een lage moraal bij de staf in 2006, maar zegt dat vanaf medio 2007 het moreel 
is verbeterd. De tweede informant beschreef de aversie tegen een geïntegreerde 
aanpak als de onmogelijkheid om de Wereldraad van Kerken holistisch te leiden als 
het op budgettering aankomt: "Het op één hoop gooien gaat dan niet". Volgens deze 
informant, directeur én lid van het managementteam van de Wereldraad van Kerken, 
heeft dit geleid tot spanningen binnen het managementteam en het Centraal Comité. 
Bisschop Martin Hein van de Duitse evangelische kerk verwoordt in de publiciteit de 
kritiek op Kobia. Hij spreekt afkeurend over de vele reizen van de secretaris-
generaal en over Kobia's wijze van beslissen zonder overleg. Fairclough stelt dat 
groepen tijdens crisissituaties een eigen strategie (strijdig met andere strategieën) 
ontwikkelen die kan uitmonden in een machtsstrijd. Als strategie wordt rond de 
secretaris-generaal in de media, mede door bisschop Hein, een discours van wan-
trouwen gecreëerd. Allereerst zijn er krantenberichten over de ongeldigheid van de 
doctorstitel. Vervolgens klaagt bisschop Hein publiekelijk dat Kobia te veel reist en te 
weinig aandacht geeft aan het leiden van de organisatie. En zelfs al zijn reizen 
zakelijk bedoeld, het discours bevat een toon van 'interessant rondtoeren'.
44
 
Tijdens zijn eerste toespraak als gekozen secretaris-generaal sprak Kobia over zijn 
streven "to be the captain of the team", waarbij "every member of the team is 
valuable because we can succeed only with the participation of all". Het is 
onduidelijk of Kobia zich positioneerde als primus inter pares of juist als boven de 
partijen verheven. 
In de pers wordt ook het matige organisatietalent van Kobia genoemd. Eveneens 
wordt aangegeven dat vanuit de westerse lidkerken druk werd uitgeoefend op Kobia 
om bestuurlijk in te grijpen in de oecumenische wereld door het aantal organisaties 
te saneren.
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De aanname is dat sanering bedoeld is om tot een efficiëntere 
financiering te komen én tot een doelmatigere besluitvorming en samenwerking. Bij 
monde van bisschop Hein werd verstaanbaar dat de westerse kerken kritischer 
worden ten opzichte van financiering van de Wereldraad van Kerken en daarbij 
verwachtingen hebben van het beleid. Of zoals de eerste informant, directeur bij de 
Wereldraad van Kerken, het verwoordde: "Het gaat erom wie de dienst uitmaakt. Zijn 
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 Tijdens de bijeenkomst van het Centraal Comité in 2008 licht Kobia toe dat het reizen van belang is voor 
het onderhouden en opbouwen van relaties met lidkerken in het Zuiden. In een interview in Trouw (7 mei 
2008) geeft Kobia het belang van relaties tussen de kerken aan: "Vanaf het begin heb ik me laten leiden door 
een Afrikaanse Ubuntuspreuk: 'Als je snel wilt lopen, moet je dat alleen doen, maar als je een grote afstand 
wilt afleggen, dien je met anderen te gaan.' Ik heb geprobeerd om kerken zoveel mogelijk samen te laten 
lopen… Natuurlijk kun je je afvragen of iedereen wel samen wil lopen." 
45
 Interview met Bas Plaisier, toen algemeen secretaris van de PKN, in Nederlands Dagblad (21 februari 
2008). Meer over dit gesprek in subparagraaf 3.3 Analyse van de sociale praktijk. 
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dat de Europeanen, die betalen en willen bepalen, maar die zich – letterlijk in de 
vergadering van de Assemblee – tegenover een meerderheid van lidkerken uit het 
Zuiden zien geplaatst?". 
 
3.2.4 Polemische strategie: discours Afrikaanse managementtheorie en 
Ubuntu 
Het lijkt er dus op dat Kobia ervoor gekozen heeft om het Afrikaanse management-
concept te verspreiden buiten de officiële gremia om. Mijn eerste informant zegt 
Ubuntu niet als levendig concept binnen de organisatie aan te treffen. Ook herkent 
deze informant bij Kobia geen plan om de discoursen stap voor stap te introduceren, 
bijvoorbeeld via zijn boek The Courage to Hope. De andere informanten delen de 
opvattingen van mijn eerste informant. Opvallend is dat geen van de informanten 
verwijst naar Kobia's oproep tot transformatie van de organisatie in Called to the one 
Hope. 
Daarentegen is vooral in de boeken van Kobia een polemische strategie te ont-
dekken rondom het discours van Ubuntu: het prijzen van de Afrikaanse spiritualiteit 
en leiderschap met aspecten als humaniteit en het verbeteren van het leven van de 
gemeenschap. Er is een polemische stijl te herkennen met als strekking dat de 
Afrikaanse spiritualiteit grotendeels is verdwenen door kolonialisme, imperialisme en 
globalisering. 
Het dominante discours binnen de publicaties van Kobia en het Agapeprogramma 
omvat de overtuiging dat globalisering een vervolg is van kolonialisme, imperialisme 
en slavernij, gebaseerd op de westerse hegemonie van machtsstructuren binnen 
economie, cultuur, politiek en religie. Ucko, medeproducent van het discours rond 
Ubuntu, gaat eveneens in op de gevolgen van westerse hegemonie in relatie tot 
Shoah en apartheid. Zowel Joden als Afrikanen delen de ervaring van gemargina-
liseerd zijn als gevolg van westerse machtsstructuren die mensen van zichzelf en 
van elkaar vervreemden. 
Kobia vergelijkt tijdens de bijeenkomst van het Centraal Comité in 2008 kerkelijke 
organisaties met transnationale ondernemingen. Deze ondernemingen zijn ken-
merkend voor globalisering. Het economisch belang staat bij dergelijke onder-
nemingen voorop, terwijl Kobia juist bij diverse gelegenheden verbindingen tussen 
een organisatie en spiritualiteit en tussen collega's bepleit.  
In verband met de westerse dominantie verwijst Kobia naar de organisatiecultuur bij 
de Wereldraad van Kerken. Deze cultuur typeert hij als theologisch Duits, financieel 
Amerikaans en bureaucratisch Nederlands, terwijl de staf multicultureel, multiraciaal 
en multidenominationeel is, ofwel niet-westers. 
 
3.2.5 Consensus als hét dominante discours 
Ubuntu is niet uitgegroeid tot het dominante discours. Bij de bestudering van de 
rapporten en notities van het Centraal Comité valt op dat een Afrikaanse 
managementtheorie of Ubuntu geen enkele keer wordt genoemd. Wél is sprake van 
aandacht voor consensus, een begrip dat zo belangrijk is binnen Ubuntu. 
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Tijdens de bijeenkomst van het Centraal Comité van 26 augustus tot en met 
3 september 2002 is Raiser nog in functie als secretaris-generaal. In de vergadering 
wordt een consensusmodel voor besluitvorming besproken. De wenselijkheid van dit 
model wordt ingegeven door gesprekken met de oosters-orthodoxe kerken. Er is een 
Special Commission on Orthodox Participation ingesteld om de relatie met de 
oosters-orthodoxe kerken te verbeteren. Houweling (2005:14) schrijft hierover: 
 
Vlak na de Assemblee van de Wereldraad in Harare (december 1998) begon 
een speciale commissie voor Orthodoxe deelname aan de Wereldraad van 
Kerken. De meeste Orthodoxe Kerken hadden al jaren een ongemakkelijk 
gevoel gehad bij het beleid en de sfeer in de vergaderingen en de beleids-
stukken. Zij hadden vaak het gevoel niet te worden gehoord en een 
minderheidsstandpunt te vertegenwoordigen. Er werd niet goed geluisterd en 
ook niet met voldoende respect gesproken met elkaar. De commissie moest 
met een oplossing komen. 
 
Uit het verslag (WCC, 2002b) blijkt dat het Centraal Comité zich bewust is van het 
probleem bij de oosters-orthodoxe kerken. Het onderschrijft het belang van 
consensusbesluitvorming, maar het model baart het Centraal Comité zorgen. 
Besloten wordt om het proces van besluitvorming door consensus te testen tijdens 
de vergaderingen van het Centraal Comité in 2003 en 2005. De resultaten daarvan 
zullen vervolgens worden voorgelegd aan de Assemblee in 2006 te Porto Alegre. 
Ter voorbereiding hierop vormt het Centraal Comité (WCC, 2003b) in 2003 een 
kleine groep om de invoering van het consensusmodel verder uit te werken. Deze 
groep bestaat uit de secretaris-generaal en enkele leden van het Centraal Comité. 
Het rapport gaat in op de achtergronden om te komen tot besluitvorming door 
consensus. En het geeft praktische adviezen over het werken binnen de organisatie 
in overeenstemming met het consensusmodel, bijvoorbeeld over de volgorde van de 
sprekers en de begeleiding door de coördinator van de vergadering. Tijdens deze 
vergadering van het Centraal Comité in 2003 wordt Kobia verkozen tot nieuwe 
secretaris-generaal. Volgens Kobia (2006:3) benaderde de Assemblee in Porto 
Alegre consensus niet als een techniek, maar als een spiritueel instrument: 
 
We approached consensus not as a technique but as a process of spiritual 
discernment. 
 
Ubuntu en de Afrikaanse managementtheorie blijven binnen vergaderingen van het 
Centraal Comité ongenoemd. Kobia echter beklemtoont het spirituele karakter van 
het consensusmodel, overeenkomstig Ubuntu. 
 
3.3 Analyse van de sociale praktijk 
 
Bij de analyse van de sociale praktijk is de centrale vraag op welke wijze discoursen 
bijdragen aan het bestendigen of transformeren van de organisatie. Analytische 
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instrumenten zijn hegemonie en ideologie. Het discours van Kobia, de strategie voor 
de invoering van Afrikaans management en Ubuntu, is gericht op het transformeren 
van de machtsverhoudingen en ideologie binnen de Wereldraad van Kerken. Welke 
connectie is er tussen het discours van Kobia en dat van de organisatie? 
 
Organisatiestructuur 
Fairclough (2005:931) vindt dat, behalve taaluitingen, organisatiestructuren dragers 
zijn van het discours. Zowel structuren als sociale processen binnen een organisatie 
vormen daarvan elementen. De implementatie van een succesvolle strategie is een 
kwestie van het in werking stellen van nieuwe vertegenwoordigers en voorstellingen 
(nieuwe discoursen en verhalen) met een nieuwe manier van handelen. Strategieën 
construeren voorstellingen van het verleden, het heden en de toekomst van een 
organisatie. 
De aanpassing in de organisatiestructuur met een verschuiving van functies naar het 
Zuiden en het wijzigen van samenwerkingsprocessen door geïntegreerde teams zijn 
belangrijke en zichtbare elementen van het managementdiscours van Kobia. Even 
zichtbaar als de polemische strategie om Afrikaanse spiritualiteit en Afrikaans leider-
schap aan te bevelen. 
Door wijzigingen in de opbouw van de organisatie speelt Kobia in op het verschuiven 
van het zwaartepunt van het christendom naar het Zuiden. Er is sprake van een 
vermindering van het aantal stafleden in het Ecumenical Centre in Genève tegen-
over een uitbreiding van stafleden in kantoren in het Zuiden en het meer benutten 
van gedecentraliseerde consulenten. 
Verder is een Afrikaanse managementstijl te onderscheiden in de wijzigingen die 
Kobia realiseert. Binnen het bureau van de Wereldraad van Kerken initieert Kobia de 
overgang naar een geïntegreerde aanpak, waarbij projecten en activiteiten worden 
uitgevoerd door teams met daarin vertegenwoordigers van alle programmalijnen. 
Daarbij ligt het accent ook op harmonie en relaties, sleutelbegrippen binnen het 
Afrikaans management. Interdisciplinaire teams bieden bovendien de mogelijkheid 
tot vermenging van denominaties, culturen en rassen, een manier om de cultuur van 
'Nederlandse' bureaucratie bij te stellen. Om dit proces te kunnen begeleiden, heeft 
Kobia een Department of Planning and Integration en een Group of 14 opgezet.  
Vanuit het perspectief van de informanten en – meer publiekelijk – de leden van het 
Centraal Comité gezien is er geen aversie tegen de overheveling van staffuncties 
van Noord naar Zuid. Wél komen zij in verzet tegen het werken middels geïnte-
greerde teams en het 'holistisch' leidinggeven aan het hoofdbureau van de Wereld-
raad van Kerken. Tijdens deze vergadering van het Centraal Comité in 2008 geeft 
Kobia ook aan dat de ontvangst van zijn plan voor flexibele werkgroepen eind 2006 




De eerste rede van Kobia als gekozen secretaris-generaal wordt ingezet om een 
betekenisverandering in de organisatie te bewerkstelligen. Van een organisatie 
De zevende dimensie. De rol van religie binnen internationaal management 
130 
waarin het personeel zich onder druk voelt staan vanwege steeds verder gaande 
budgettaire beperkingen (wat tot onderlinge spanningen kan leiden) tot een 
organisatie waarin mensen zich – spiritueel – verbonden voelen. Kobia herkent een 
gemis aan eenheid en produceert een tekst die de nadruk legt op eenstemmigheid 
binnen de organisatie. De Afrikaanse secretaris-generaal streeft daarmee naar een 
transformatie binnen de Wereldraad van Kerken. Zijn eerste rede heeft een 
'performatieve kracht', dat wil zeggen dat het discours effect heeft op betekenissen 
én een betekenisverandering in de organisatie beoogt (Bos, 2007:17-26). 
Bij kritische discoursanalyse wordt ervan uitgegaan dat identiteit een sociale 
constructie is waarbij macht de meest bepalende factor is. Het zwaartepunt van het 
christendom verschuift naar het Zuiden. Daarmee verandert de dominante 
christelijke identiteit van westers naar Afrikaans, Aziatisch en Zuid-Amerikaans. Ook 
de identiteit van christelijke organisaties, zoals de Wereldraad van Kerken, volgt die 
ontwikkeling. Een Afrikaan voor de eerste keer benoemen als secretaris-generaal is 
een teken dat, binnen de Wereldraad van Kerken, de identiteit van het Zuiden is 
verschoven van de periferie naar het centrum. 
Het discours van Kobia, over Afrikaans management en Ubuntu, geeft blijk van deze 
verandering. Dat discours is een middel om een nieuwe organisatie-identiteit te 
construeren, namelijk van een internationale christelijke organisatie met een westers 
profiel naar een internationale christelijke organisatie met een zuidelijk profiel, 
gesymboliseerd door een Afrikaanse leider. Uit een analyse van het boek Called to 
the one Hope blijkt dat Kobia de noodzaak ervaart om de Wereldraad van Kerken 
als organisatie te transformeren door een nieuwe organisatiecultuur en -identiteit te 
scheppen. Volgens hem sluiten een westerse geïnstitutionaliseerde organisatie-
cultuur en organisatie-identiteit van de Wereldraad van Kerken niet aan bij de groei, 
vooral in het Zuiden, van charismatische kerken. 
Maar binnen het machtscentrum van de Wereldraad van Kerken bevinden zich van 
oudsher de vertegenwoordigers van de westerse lidkerken, die bepalend zijn voor 
de financiering en werkwijze van de organisatie. Hoewel we eerder hebben gezegd 
dat westers en niet-westers niet als geografische categorieën moeten worden 
verstaan, en Ucko als Europeaan voorstander en pleitbezorger is van Ubuntu-
management, lijkt spanning te zijn ontstaan tussen het Westen (dat wel betaalt, 
maar minder zeggenschap ervaart) en het Zuiden (dat de getalsmatige dominantie 
vertaald wil zien in meer invloed). 
Maar meer nog dan de vraag hoe te werken in overeenstemming met westers of 
niet-westers management of vragen rondom macht, bevindt de Wereldraad van 
Kerken zich ten diepste in een identiteitscrisis. Oecumene kan men verstaan als het 
bevorderen van de eenheid, de samenwerking en het onderlinge begrip tussen de 
diverse christelijke denominaties. Eén vraag over haar identiteit luidt: is het voor de 
Wereldraad van Kerken mogelijk om als oecumenische organisatie de thema's geld 
en macht te ontstijgen? Maar een even wezenlijke vraag luidt: is de Wereldraad van 
Kerken, in de zin van Torry (2005:3), een religious organization of een faith based 
organization? Met andere woorden: er is niet alleen strijd over westerse versus niet-
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westerse managementconcepten, maar vooral strijd over wat de Wereldraad van 
Kerken zelf is. 
 
In mijn interview op 29 augustus 2008 stelde Kobia alle organisaties en hun activi-
teiten als religieus te beschouwen. De conclusie is dat voor Kobia alle organisaties, 
inclusief de Wereldraad van Kerken, religious organizations zijn. Zakelijkheid en 
spiritualiteit zijn volgens Kobia onlosmakelijk met elkaar verbonden.
46
 Het verschil 
tussen het Westen en Afrika is volgens hem dat het Westen gericht is op de ontwik-
keling van de individuele medewerker. Er is sprake van een antropocentrische 
benadering, waarbij het gaat om de ethiek voor het individu. De Afrikaanse benade-
ring is gericht op de ontwikkeling van de groep; het gaat om de relatie met alles en 
allen met inbegrip van God. Er is een cosmocentrische benadering, waarbij het gaat 
om integriteit. 
Management vanuit een cosmocentrisch oogpunt is duurzaam management. Daarbij 
is er inbreng van alle leden van de gemeenschap en het is gericht op het bevorderen 
en verrijken van het leven. Management vanuit een antropocentrisch oogpunt is niet 
duurzaam, omdat het alleen gericht is op het individu en er geen relatie is met de 
omgeving. Ethiek voor communiteit is bedoeld voor gemeenschapsopbouw. "To be is 
to be as a member of the community. The ethos of an organisation is that we can 
only succeed together". (Kobia, interview 29 augustus 2008). 
De menselijkheid van het individu is tegelijkertijd de menselijkheid van de gemeen-
schap en vice versa. Volgens Kobia mist westers management wat hij noemt 
philosophy of mutuality. We durven ons niet gezamenlijk kwetsbaar op te stellen. 
Daarvoor is er te veel competitie binnen een organisatie, waarbij mensen elkaar als 
het ware naar de keel vliegen. Volgens Ubuntu is competitie juist elkaar stimuleren 
en inspireren. Ubuntu kan zich verbinden met internationale culturele en religieuze 
waarden door menselijke waardigheid als betekenis aan te bieden. Ubuntu is een 
inheemse spiritualiteit waarbij het gaat om de economy of affection die een uitkomst 
is voor de eenzaamheid van medewerkers binnen organisaties. 
 
Ubuntu en consensus 
Tijdens de bestuursperiode van Kobia is het vooral het discours van consensus dat 
de organisatiestructuur van de Wereldraad van Kerken heeft getransformeerd. 
Besluitvorming naar consensus is een belangrijk onderdeel van Ubuntu en Afrikaans 
management. Binnen de Wereldraad van Kerken was al een verandering in het 
denken over besluitvorming gaande voorafgaand aan het introduceren van Ubuntu 
en Afrikaans management. Consensus begon zich vanaf 2002 te manifesteren als 
hét dominante discours binnen de Wereldraad van Kerken. Het begrip consensus 
heeft dan al een lange weg vanuit de periferie afgelegd, zo blijkt na lezing van 
Houweling (2005:14-16): 
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 Zoals we eerder reeds zagen spreken andere uitlatingen van Kobia in termen van 'of – of', niet van 'en – 
en'. 
De zevende dimensie. De rol van religie binnen internationaal management 
132 
We doen alsof het iets heel nieuws is, maar er zijn kerken die het model al 
vierhonderd jaar gebruiken. De Quakers (Genootschap van Vrienden) 
vormen een geloofsgemeenschap waar alle stemmen tellen, naar ieder 
geluisterd wordt en alle vragen mogen worden gesteld. Er moet namelijk 
ruimte zijn, ruimte voor de Geest die een vergadering naar een door God 
geleid besluit stuurt. Ook in de Uniting Church of Australia wordt het 
consensusmodel gebruikt. De voorzitter van de nationale vergadering van 
deze kerk, Jill Talbert, beschrijft het als volgt: 'De consensusprocedure geeft 
de Raad de gelegenheid om een model van eenheid, respect voor 
verscheidenheid en besluitvorming te praktiseren op een manier die zorg-
vuldig, soepel en openhartig is en eenheid bevordert.' 
 
In februari 2005 stuurt het Centraal Comité (WCC, 2005b) een voorstel voor een 
wijziging van de statuten naar alle lidkerken, samen met een verzoek om een 
reactie. Moving to consensus, zoals het voorstel heet, stelt wijzigingen voor in de 
manier van vergaderen en in de statuten. Er wordt verwezen naar documenten 
waarin het werken volgens de methode van consensus uit de doeken wordt gedaan. 
In 2006 doet secretaris-generaal Kobia (WCC, 2006d) de Assemblee in Porto Alegre 
een voorstel tot het wijzigen van de organisatiestructuur door te werken volgens 
consensus om zo tegemoet te blijven komen aan de doelstellingen voor het beleid 
van de Wereldraad van Kerken, de methodische uitgangspunten (met betrekking tot 
theologische criteria en relaties tot andere kerken) en managementstrategie 
(plannen-monitoren-evalueren-rapporteren). De Assemblee stemt in met het voor-
stel. Organisatiestructuren zijn structuren van hegemonie, structuren die machts-
relaties tussen groepen bestendigen en reproduceren. Door de invoering van 
besluitvorming volgens het consensusmodel zijn machtsrelaties tot binnen de 
Assemblee, het hoogste besluitvormingsorgaan, gewijzigd. De oosters-orthodoxe 
minderheid krijgt meer invloed. 
Een discours kan worden hernomen (recontextualisatie) vanuit een andere 
organisatie. In dit geval heeft de Wereldraad van Kerken zich, meer dan door 
Ubuntu, mede laten inspireren door westerse lidkerken: de Uniting Church of 
Australia en de Quakers (Tabart, 2003). Zij laten zich bezielen door Handelingen 
15:28, waarin er – tijdens de vergadering van Jeruzalem – een samenwerking is 
tussen de Heilige Geest en de assemblee van gemeenteleiders. De theologische 
grondslag voor het consensusmodel is, voor de Uniting Church of Australia, de 
overtuiging dat (Tabart, 2003:45-46): 
 
Christ alone is supreme in his church, and that he may speak to it through 
any of its councils. It is the task of every council to wait upon God's word, and 
to obey God's will in the matters allocated to its oversight. 
 
Oecumenische wereld 
In een interview in het Nederlands Dagblad (21 februari 2008) zegt Bas Plaisier, 
algemeen secretaris van de Protestantse Kerk in Nederland (PKN), dat er "vanuit 
Ubuntumanagement binnen de Wereldraad van Kerken 
133 
Europa druk was op Kobia om bestuurlijk hard in te grijpen in de oecumenische 
wereld". De reden hiervoor was dat er volgens Plaisier gewoonweg te veel 
oecumenische organisaties zijn. "De hoop was dat Kobia die bij elkaar kon brengen 
en orde op zaken kon stellen. Dat heeft hij niet gedaan". Volgens het Nederlands 
Dagblad was er ook kritiek op het organisatietalent van Kobia. 
In zijn toespraak voor het Centraal Comité in 2008 verwijst Kobia (WCC, 2008a) 
naar de relatie tussen de numerieke verschuiving van het christendom naar het 
Zuiden en de opbouw van oecumenische organisaties: 
 
On various occasions I have also highlighted the observable shift of world 
Christianity towards the South and the East. The impact of this shift on the 
ecumenical movement and its organizations can already be seen. 
 
Vooral in het boek Called to the one Hope pleit Kobia voor een minder institutionele 
Wereldraad van Kerken om te kunnen aansluiten bij ontwikkelingen van charisma-
tische kerken, vooral in het Zuiden, die meer bewegingen dan instituten zijn. 
 
Eindspel 
Vanaf februari 2008 verschijnen in de media berichten die duiden op onrust binnen 
de Wereldraad van Kerken. Medio februari komt het Duitse persagentschap EPD 
(Evangelischer Pressedienst) met het nieuws dat Kobia zijn doctorstitel heeft 
ontvangen van Fairfax University, een niet door de Amerikaanse overheid erkende 
onderwijsinstelling. 
Volgens het persbureau ENI is Fairfax University ook niet-bestaand. Kobia geeft aan 
"geschokt en verrast" te zijn dat Fairfax University niet gecertificeerd is. Aangezien 
Kobia tweemaal een eredoctoraat heeft ontvangen, mag hij de doctorstitel blijven 
voeren. Deze berichten worden wereldkundig gemaakt juist voor de aanvang van de 
bijeenkomst van het Centraal Comité van 13-20 februari 2008. Een bijeenkomst die 
in het teken staat van het zestigjarig jubileum van de Wereldraad van Kerken én de 
(her)verkiezing van de secretaris-generaal. 
Vóór de vergadering publiceert de EPD een interview met bisschop Martin Hein van 
de Duitse Evangelische Kerk (EKD), waarin deze kritiek heeft op de werkwijze van 
Kobia. Hein meent dat Kobia te veel reist en bekritiseert de secretaris-generaal 
vanwege het nemen van beslissingen zonder overleg. Bisschop Hein voegt eraan 
toe dat de Duitse Evangelische Kerk haar financiële bijdrage aan de Wereldraad van 
Kerken in de nabije toekomst moet beperken. Die bijdrage is goed voor een derde 
van de inkomsten van de Wereldraad van Kerken. Ook stelt Hein dat de samen-
leving in de afgelopen jaren nauwelijks iets heeft gemerkt van de Wereldraad van 
Kerken. Dit in tegenstelling tot de jaren zeventig en tachtig van de vorige eeuw, toen 
de organisatie een duidelijke rol speelde in de strijd tegen apartheid en in het conflict 
in het Midden-Oosten. Bisschop Hein pleit voor duidelijkere standpunten en visies 
om de Wereldraad van Kerken zichtbaarder te maken. 
Op 18 februari 2008 maakt de Wereldraad van Kerken bekend dat Kobia heeft 
aangegeven om persoonlijke redenen niet beschikbaar te zijn voor een tweede 
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termijn als secretaris-generaal. Hij is de eerste secretaris-generaal die afziet van een 
tweede termijn. De termijn van Kobia als secretaris-generaal omvat de periode 1 
januari 2004 tot en met 31 december 2009. Kobia blijft vijf jaar in functie, een jaar 




Met behulp van kritische discoursanalyse hebben we inzicht gekregen in de 
processen binnen een internationale organisatie als de Wereldraad van Kerken. Een 
organisatie die, na decennia van westers management, in contact komt met werken 
middels een Afrikaanse, niet-westerse managementtheorie. In deze casestudie zijn 
managementconflicten daarvan het gevolg. Het blijkt dat interactie wordt bepaald 
door de factor macht, waarbij groepen strategieën ontwikkelen om macht te 
behouden of te bereiken (Fairclough, 1992). Kobia maakt zijn voornemen om de 
Wereldraad van Kerken bekend te maken met Ubuntu impliciet waar. Binnen de 
officiële gremia wordt Ubuntumanagement niet nadrukkelijk genoemd. Daarentegen 
produceert Kobia wel aandacht voor Ubuntuthema's als consensus, spiritualiteit en 
vergaderen, spiritualiteit en management. 
Bestuurders en de staf van de Wereldraad van Kerken delen een oecumenische 
spiritualiteit. Maar de verhouding management-spiritualiteit is een knelpunt, waar-
door twee kampen ontstaan: het spirituele kamp en het rationele kamp. Men botst 
vanwege de definitie van de organisatie en de beste manier om die te besturen. 
Uit de tekstanalyse wordt duidelijk dat Kobia zich beroept op de wijsheid van 
Afrikaanse voorouders. In zijn vertoog komen Ubuntu en de Afrikaanse 
managementstijl op zich niet pertinent naar voren, hoewel zijn discours zich inter-
tekstueel voegt bij een al bestaand discours van Ubuntu. Vooral in Kobia's boeken is 
een polemische strategie te ontdekken in het aanprijzen van Afrikaanse spiritualiteit 
en Afrikaans leiderschap. In de publicaties van Kobia, Ucko en Mshana is de over-
heersende overtuiging dat Afrikaanse waarden zijn gehinderd door kolonialisme en 
globalisering, gebaseerd op de westerse hegemonie van machtsstructuren binnen 
economie, cultuur, politiek en religie. Een westerse hegemonie die Kobia ook her-
kent in de institutionalisering van de Wereldraad van Kerken. Een westerse hege-
monie die zich manifesteert in het rationele economykamp en die botst met het 
spirituele kamp. 
Het discours van Kobia, Ucko en Mshana sluit aan bij dat van African Renaissance. 
Deze school pleit ervoor om modernisering te baseren op Afrikaanse spiritualiteit, 
waarbij gemeenschap, harmonie en een holistisch mens- en wereldbeeld centraal 
staan. Binnen African Renaissance bestaat een debat over de betekenis van de 
Afrikaanse spiritualiteit, met vragen als: 
 Kan Afrikaanse spiritualiteit in de moderne tijd worden hernomen? 
 Is er überhaupt ooit Afrikaanse spiritualiteit geweest? 
 Zo ja, welke positieve én negatieve factoren speelden daarbij een rol? 
Binnen African Renaissance is er geen discussie over dat Europa verantwoordelijk is 
voor onderdrukking en dat Afrika een onderdrukt slachtoffer is. 
Ubuntumanagement binnen de Wereldraad van Kerken 
135 
In 2011 geeft de Permanent Committee on Consensus and Collaboration (WCC, 
2011) als richtlijn dat in alle vergaderingen van de Wereldraad van Kerken het 
consensusmodel gebruikt moet worden. De commissie benadrukt het belang van de 
spirituele dimensie van het model. De vergaderstijl van de Wereldraad van Kerken is 
meer spiritueel geworden, maar dat is niet exclusief een effect van de invoering van 
Ubuntumanagement. En met de aanstelling van de Noor dr. Olav Fykse Tveit als 
secretaris-generaal zijn de 'technocraten' meer zichtbaar in het centrum van de 
internationale organisatie. De casestudie toont het conflict tussen een dualistisch 
managementdiscours (gebaseerd op seculariteit en technocratie) en een holistisch 
managementdiscours (gebaseerd op spiritualiteit). De tijd zal leren of er consensus 
zal ontstaan. 
Het conflict tussen een holistisch en dualistisch managementdiscours en de invloed 
van religie en Ubuntumanagement op de bouwstenen omgevingsanalyse, visie, 
strategie, leiderschap en organisatie (Nieuwenhuis, 2003) van de Wereldraad van 
Kerken zullen in hoofdstuk 4 aan de orde komen. Deze bouwstenen zijn van belang 
voor het structureren van een theorie van internationaal management. 
Voor Fairclough (1992) zijn sleutelwoorden van belang. Contrastparen die doorheen 
heel het discours lopen zijn: 
 
institutie – charisma 
rationaliteit – spiritualiteit 
bedrijf – kerk 
specialistisch – geïntegreerd 
compromis – consensus 









Hofstede (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:375-420) heeft aandacht voor de 
internationalisering van het bedrijfsleven en de politiek maar niet voor de wereld-
wijde terugkeer van religie in het publieke domein. Terwijl politieke wetenschappen 
in hun theorievorming over internationale relaties de nodige plaats inruimen voor 
religie (Petito & Hatzopoulos, 2003; Fox, 2004; Thomas, 2005; Haynes, 2007) is dit 
in de theorievorming over internationaal management binnen de management-
wetenschappen minder het geval. In deze studie willen we een bijdrage leveren aan 
een theorie van internationaal management die oog heeft voor de relatie tussen 
westerse en niet-westerse managementtheorieën en de rol van religie daarbij. Nadat 
in hoofdstuk 1 de relatie tussen religie en management, in het bijzonder vanuit 
Hofstede's perspectief, is verhelderd, hebben we in hoofdstuk 2 Afrikaanse en 
westerse management- en religiewetenschappers behandeld die wél oog hebben 
voor de relatie tussen religie en management. In hoofdstuk 3 is een analyse 
gemaakt van de introductie van de niet-westerse managementtheorie van Ubuntu 
binnen een internationale christelijke organisatie. 
In dit hoofdstuk willen we ons literatuuronderzoek (kennisbronnen, hoofdstuk 2) en 
ons veldonderzoek (databronnen, hoofdstuk 3) met elkaar in verband brengen met 
het oog op een bijdrage aan de theorievorming over internationaal management 
vanuit religiewetenschappelijk perspectief. We zullen dit doen aan de hand van een 
aantal kernachtige uitspraken van de hoofdpersoon in onze casestudie, Samuel 
Kobia, en koppelen hierbij terug naar de klassieke theorieën van internationaal 
management, met name die van Geert Hofstede en de zijnen. Dit is wat een case-
studie kan doen, toetsen en aanvullen van bestaande theorieën (Wester & Peters 
2004:37). In de eerste sectie (4.1) kijken we vooral vanuit een management-
wetenschappelijk perspectief en in de tweede sectie (4.2) vooral vanuit een religie-
wetenschappelijk perspectief. In de derde sectie (4.3) zullen we tenslotte de twee 
perspectieven met elkaar correleren met het oog op een aanvulling op de theorie 
over internationaal management van Geert Hofstede (4.3). 
 
4.1 Rationeel of spiritueel management? 
 
In hoofdstuk 3 hebben we de introductie van Ubuntumanagement binnen de Wereld-
raad van Kerken geanalyseerd. De hoofdrolspeler, Samuel Kobia, was de eerste 
Afrikaanse secretaris-generaal, maar niet de eerste niet-westerse secretaris-
generaal. Kobia was wél de eerste secretaris-generaal die de Wereldraad van 
Kerken niet voor een tweede termijn gediend heeft. In die zin heeft hij zijn 'missie' 
om de Wereldraad van Kerken te transformeren volgens Afrikaanse inzichten niet 
kunnen voltooien. Waarom niet? Wat ging er mis? En wat kunnen theorieën van 
internationaal management van deze casus leren? 
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We gaan in dit onderdeel reflecteren op de introductie van Ubuntumanagement 
binnen de Wereldraad van Kerken. We focussen in deze paragraaf op de voor een 
succesvolle managementtheorie nodige bouwstenen. Deze structuurelementen 
(Nieuwenhuis, 2003), die al in de Inleiding zijn genoemd, zijn: 
1. Omgevingsanalyse: context- of achtergrondvariabelen van internationaal 
management. 
2. Visie: globaal toekomstbeeld, profiel van de organisatie op de lange termijn. 
3. Strategie: concrete weg om de visie te realiseren. 
4. Leiderschap: sturen van organisatie en mensen. 
5. Organisatie: het samenwerkingsverband tussen mensen met bepaalde taken en 
structuren. 
Binnen dit managementwetenschappelijke begrippenkader geven we aan de hand 
van enkele in hoofdstuk 3 geanalyseerde citaten van Kobia een samenvatting van 
het discours van Ubuntumanagement binnen de Wereldraad van Kerken. 
Vervolgens correleren we empirie en theorie, met andere woorden: we reflecteren 
op het discours op basis van de in hoofdstuk 2 behandelde inzichten uit 
management- en religiewetenschappen. Ten slotte destilleren we hieruit leerpunten 
voor een theorie van internationaal management. 
 
4.1.1 Omgevingsanalyse: 'Agents of globalization' 
 
Empirie 
We beginnen deze reflectie met de context- of achtergrondvariabelen van inter-
nationaal management. Het is van groot belang te weten welke analyse een 
manager heeft gemaakt van het internationale veld waarin de organisatie zich 
beweegt. Zo'n analyse bepaalt namelijk de wijze waarop een bestuurder bestuurt. 
Aan de hand van een citaat van Kobia (2006:24-25) kan eigenlijk heel hoofdstuk 3 
samengevat worden. Het verheldert Kobia's kijk op de wereld waarin de organisatie 
die hij moet leiden volgens hem staat. Dat is een wereld die getekend wordt door 
ongelijke machtsverhoudingen. 
 
The first general secretary of the World Council of Churches, W.A. Visser 
't Hooft, a Dutchman, once humorously remarked that the theology of the 
WCC was German, the financing was American and its bureaucracy was 
Dutch. Today, European churches are largely empty and their members 
growing older, American churches lack the funds and energy for the WCC 
and while the style of the bureaucracy remains solidly old-fashioned 
European, the staff reflects the multi-racial, multi-cultural and multi-
denominational nature of the world. 
 
In dit citaat kunnen we Kobia's opmerkingen over de Noord-Zuidverhoudingen 
binnen de Wereldraad van Kerken verstaan. Kobia is kritisch over de aanhoudende 
grip van Europese kerken op de Wereldraad van Kerken, terwijl de organisatie 
multicultureel, multiraciaal en multidenominationeel is. Er is sprake van dominantie 
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op het vlak van theologie, financiën en bureaucratie, met wortels in het verleden, die 
niet correspondeert met de actuele samenstelling van de staf. 
Kobia (2006:54) stelt vast dat de westerse kerken zich terugtrekken binnen de 
veilige kaders van institutionalisering. Ondanks hun verminderde financiële bijdrage 
aan de oecumenische beweging, blijft hun invloed op de organisatie groot. Deze 
invloed is in tegenspraak met de verschuiving van het centrum van het christendom, 
in numeriek en theologisch opzicht, van Noord naar Zuid (Jenkins, 2002). 
Het dominante discours, in de publicaties van Kobia en het Agapeprogramma, 
construeert de overtuiging dat globalisering een vervolg is van kolonialisme, 
imperialisme en slavernij, gebaseerd op de westerse hegemonie van machts-
structuren binnen economie, cultuur, politiek en religie. De overtuiging van Kobia 
(2003:83) is dat de rijkdom van Afrikaanse spiritualiteit teniet is gedaan door de 
uitwassen van kolonialisme en globalisering. Kobia (2003:116) noemt de dominantie 
van westerse culturen als een van de oorzaken van wereldwijde problemen als 
economische ongelijkheid en vervreemding van mensen van zichzelf, van mede-
mensen en van de schepping. De menselijke waarde wordt ondergeschikt gemaakt 
aan zijn economische waarde. Dit wereldbeeld van Kobia herkennen we ook in de 
notities van het Agapeprogramma, waarin de weldaden van een op Ubuntu 
gebaseerde 'economie van het genoeg' worden afgezet tegen het westerse neo-
liberale marktdenken. 
Ondanks een westerse, seculiere hegemonie herkent Kobia (2006:61) een terugkeer 
van religie in het publieke domein, en vooral ook in de charismatische kerken. De 
wereldwijde opleving van religie vraagt om reflectie op de relatie tussen religie en 
management. Religie is voor veel westerlingen, in het bijzonder Europeanen, 
gemarginaliseerd. Het is een onderwerp voor het privédomein en niet van betekenis 
voor een organisatie. Voor de meeste niet-westerse mensen, vooral Afrikanen, is 
religie echter een factor die invloed heeft op het hele leven en alle terreinen van de 
samenleving. Een organisatie heeft een spirituele dimensie. Management is onder-
worpen aan diep religieuze overtuigingen. Managementmodellen moeten daarom 
een transcendent uitgangspunt hebben. 
 
Correlatie van empirie en theorie 
In hoofdstuk 2 hebben we gezien dat Hofstede een van de grondleggers is van een 
theorie van omgaan met cultuurverschillen binnen internationaal management. 
Volgens Hofstede kan de context waarbinnen een organisatie opereert, worden 
geanalyseerd met behulp van culturele dimensies. Religie kan belangrijk zijn voor de 
culturele identiteit van mensen en groepen, maar de culturele dimensies hebben een 
oudere oorsprong dan religie. Bijgevolg is religie een uiting van cultuur. Culturele 
dimensies zijn bepalend voor de omgeving van een organisatie. De wereldwijde 
opleving van religie, zoals ook Kobia die herkent, staat haaks op de visie van 
Hofstede, die gaandeweg minder belang hecht aan religie. Dit in tegenstelling tot de 
theorie van Biberman, De Blot, Bujo en Mbigi (maar ook Trompenaars, Tang en 
Koveos), waarin religie een duidelijke functie vervult. 
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Hoewel De Blot, Biberman, Bujo en Mbigi een ondergeschikte positie innemen 
binnen hun discipline, komen hun observaties van religie overeen met die van Kobia. 
Het denkbeeld dat religie en spiritualiteit betekenis hebben voor het besturen van 
organisaties, begint terrein te winnen. Bujo (2001:xii), Mbigi (1997:7), De Blot 
(2007:95) en Biberman (2007:xiv) vinden óók dat de hegemonie van het westerse 
denken heeft geleid tot een humaniteitscrisis. Deze wereldwijde crisis heeft een 
zodanig effect dat binnen organisaties geen ruimte is voor spiritualiteit en 
menselijkheid en de mens wordt gedegradeerd tot een economische factor. 
 
Leerpunten 
Als leerpunten kunnen we vaststellen dat er behoefte is aan een management-
theorie die religie als een onafhankelijke variabele conceptualiseert die invloed heeft 
op diverse aspecten van het management. Dit vanwege de internationalisering van 
organisaties, de wereldwijde terugkeer van religie in het publieke domein en de 
groeiende zienswijze dat de mens ook een spiritueel wezen is. 
 
4.1.2 Visie: 'A spiritual experience, not a business meeting' 
 
Empirie 
Waar wil een manager met de organisatie naartoe groeien? Wat is het gewenste 
profiel van de organisatie op de lange termijn (Mintzberg, 1993)? In de perceptie van 
Samuel Kobia is een oecumenische organisatie als de Wereldraad van Kerken ook 
een spirituele manifestatie. Vergaderingen, zoals de Assemblee, zijn ervaringen en 
uitingen van een sacraal proces. In de openingstoespraak van de Assemblee in het 
Braziliaanse Porto Alegre roept Kobia op tot een andere benadering van de 
vergadering. Impliciet spoort Kobia (WCC, 2006a) de leden aan te breken met de 
visie op vergaderen als een profaan zakelijk gebeuren: 
 
I am suggesting that we take a different approach to the 'business' of our 
meetings: our business is part of the process of spiritual discernment and is 
embedded in the festa da vida. Let us look at the assembly as a spiritual 
experience and not just as a business meeting that has to fulfil a 
constitutional mandate. 
 
Ook de besluitvorming op basis van consensus, die tijdens de Assemblee in Porto 
Alegre voor het eerst wordt gehanteerd, is geen wereldse vergadertechniek, maar 
een deel van een spiritueel proces (Kobia, 2006:3). Oecumenische organisaties zijn 
volgens Kobia gebaat bij integratie van het spirituele en zakelijke, religie en werk-
vloer, en het sacrale en profane. 
Bij de terugkeer naar een Afrikaans spiritueel leiderschap stelde Kobia het begrip 
sokoni voor, dat letterlijk 'op de marktplaats' betekent. Sokoni betekent binnen de 
Afrikaanse theologie 'geheel van gemeenschapsleven en gemeenschapsruimte'. Het 
is de plaats waar het leven wordt geheiligd, waar de dialoog plaatsvindt met 
verleden en toekomst en waar nieuwe ideeën naar boven komen. Kobia benoemt 
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sokoni als een oecumenische ruimte waarin enthousiasme voor een nieuwe levens-
visie kan ontstaan met respect voor God, mens en wereld. Hij heeft het sokoni-
concept niet expliciet genoemd in relatie tot de Wereldraad van Kerken. Maar 
idealiter beoogt Kobia (2003:169) dat de vergaderingen van alle gremia van de 
Wereldraad van Kerken in de sfeer van sokoni plaatshebben. 
 
Sokoni must provide the space and opportunity for a new and lasting 
incarnation of the spirit so that those who are infected by it can spread the 
necessary enthusiasm for a new life to begin. Sokoni has the potential to 
become a space full of life-giving resources, a place where the goodness of 
life itself sanctifies our memory and connection with history. 
 
De Wereldraad van Kerken is een internationale organisatie van mensen die 
religieus zijn. Toch is zelfs in deze organisatorische setting sprake van een verschil 
in visie op de wijze van besturen en op de relatie tot religie. Er is niet alleen een 
conflict tussen 'spiritueel management' en 'rationeel management', maar meer nog 
een conflict over wat de Wereldraad van Kerken is: een religious based organization 
of een faith based organization (Torry, 2005)?
47
 Kobia streeft, vanuit spiritueel 
management, naar transformatie van de Wereldraad van Kerken, waarbij de 
organisatie een manifestatie is van spiritualiteit, zonder spanning tussen zakelijkheid 
en religie. Bij het management van een organisatie mogen bestuurders zich laten 
leiden door religieuze inzichten, waarden of idealen. Om een Nederlandse beeld-
spraak te benutten: koopman en dominee zijn één. De organisatie is een uitdrukking 
van het woord van God. 
Binnen de Wereldraad van Kerken zijn de aanhangers van 'spiritueel management' 




Bij 'rationeel management' kan het doel van een organisatie spiritueel zijn, maar 
volgt management een eigen logica. De organisatie geeft uitdrukking aan het woord 
van God, maar er is ook de autonome realiteit van een transnationale, zakelijke 
organisatie. De bedrijfsvoering van een organisatie heeft haar eigen logica. Er zijn 
enerzijds oecumenische overlegorganen en publicaties, anderzijds is er een 
pragmatische bestuurswijze die voorrang geeft aan financiën en efficiëntie. De 
organisatie is een onderneming, weliswaar met 'spirituele producten', maar de logica 
van de bedrijfsvoering is leidend. De aanhangers van dit dualistische model zijn 
vooral westerlingen. In de wandelgangen spreekt men dan ook over Western liberal 
protestant culture of enterprise, een managementtheorie die sinds de oprichting van 
de Wereldraad van Kerken dominant is. 
Binnen rationeel management kan men religieus georiënteerd (visie) en geïnspireerd 
(motivatie) zijn, maar is men tegen een holistische vermenging van zakelijkheid en 
religie. Aan de ene kant koopman, aan de andere kant dominee. In die lijn past het 
                                                 
47
 Een informant, directeur van de Wereldraad van Kerken, noemde het conflict ook 'political vs. economy 
management'. 
48
 Verwijzing naar Torry (2005). 
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voorstel van de vierde informant in onze casestudie (zie hoofdstuk 3), oud-lid van 
het Centraal Comité, om twee secretarissen-generaal aan te stellen: "Eén 'manager' 
die het bureau aanvoert, en één 'profeet' die naar buiten treedt en de Wereldraad 
van Kerken een gezicht geeft". Het is een voorstel dat de dualiteit tussen religie en 
zakelijkheid binnen de Wereldraad van Kerken zou versterken. Religieuze beleving 
heeft plaats binnen de kerk, zakelijkheid op de werkvloer. 
Binnen deze situatie wordt Kobia aangesteld als de eerste secretaris-generaal van 
Afrikaanse afkomst. Na zijn benoeming zegt Kobia dat Ubuntu zijn leidinggeven 
inspireert. Daar waar de voorstanders van Western liberal protestant culture of 
enterprise, met een Eurocentrische blik, de Wereldraad van Kerken benaderen als 
een bedrijf waar men bedrijfsmatige principes en methodieken toepast, geldt voor 
Kobia – in overeenstemming met Ubuntumanagement – dat alle methodieken en 
principes onderdeel zijn van een religieus proces. Kobia beschouwt alle handelingen 
binnen een organisatie als religieus. Na decennia van Europees management streeft 
Kobia naar werken, vanuit een holistisch perspectief, middels de Afrikaanse 
managementtheorie van Ubuntu. 
 
Correlatie van empirie en theorie 
Bujo (1998:15) is zich ervan bewust dat de moderniteit het religieuze denken in 
Afrika beïnvloedt, maar deze invloed geldt volgens hem alleen de oppervlakkige kant 
van het leven. Ten diepste is de Afrikaanse samenleving traditioneel, premodern, 
aangezien religie holistisch verweven is met alle facetten van het leven. God of 
goden bepalen, via tussenpersonen, het religieuze en wereldlijke leven in Afrika. 
Besturen middels het palavermodel is een premoderne, traditionele vorm van 
management die vooral in de Afrikaanse context wordt toegepast. Deelnemers aan 
het palavermodel zijn verbonden met de transcendente wereld en met God. Het 
fundament van palaver wordt gevormd door het geloof dat God, de voorouders en 
de hele transcendente wereld deelnemen aan het palaver. Op vergelijkbare wijze 
beschouwt Kobia een organisatie als de Wereldraad van Kerken als een manifes-
tatie van de transcendente wereld; in feite zijn de metafysische wereld en de 
fysische wereld één. Vanuit die visie stelt Kobia (2006:xii) de volgende retorische 
vraag: 
 
These structures of security we have erected – are they of God, or are they of 
the corporate world where professionalism, competition, internal politics, 
promotions and status are the motivation? 
 
Bujo behoort tot de wetenschappers die 'religionisten' worden genoemd. Zij menen 
dat de dieperliggende denkpatronen, taal, beelden en emoties in Afrika nog steeds 
zo'n sterke religieuze inslag hebben dat je kunt zeggen dat Afrikanen ten diepste 
religieus zijn. Kenmerkend voor het religionistisch discours is de uitspraak "Africans 
are notoriously religious" van Mbiti (1969:1). In het debat staan binnen Afrikaanse 
religiewetenschappen de 'religionisten' tegenover de 'empiristen', die – op grond van 
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feiten – twijfelen aan de stelling dat Afrikanen overduidelijk religieus zijn.
49 
Mbiti's 
these staat ook geheel tegenover Hofstede's opvatting dat religie afhankelijk is van 
cultuur. 
Terwijl Hofstede steeds minder belang hecht aan religie, moet in de visie van 
religionist Mbigi (2000:36-39) een organisatie teruggrijpen op spiritualiteit en 
tradities. Een organisatie managen is een reis die intellectueel, emotioneel én 
spiritueel is. Heeft een organisatie succes, dan komt dat omdat mensen met elkaar, 
met 'geesten', met voorouders en met God in harmonie zijn. Als een organisatie 
slecht draait, komt dat omdat er geen gemeenschapszin is, geen harmonie met de 
geesten en God. De spirituele reis van manager en personeel bestaat eruit om, via 
ceremonies en rituelen, met elkaar en met geesten en God weer in overeen-
stemming te komen. Ubuntumanagement is een managementtheorie met een 
Afrikaanse transcendente basis die meer dan het palavermodel wordt toegepast 
binnen moderne organisaties. Binnen Ubuntumanagement komen religie en 
moderniteit gelijkelijk naar voren. Religie is deel van moderniteit en moderniteit is 
deel van religie. In overeenstemming met Ubuntu kan de Wereldraad van Kerken 
worden gezien als een organisatie die participeert in de levenskracht van God. Het 
dualistische onderscheid tussen secular, religious en faith based organizations is 
voor Ubuntuadepten een typisch westers onderscheid. Kobia (WCC, 2006a): 
 
our business is part of the process of spiritual discernment and is embedded 
in the festa da vida. Let us look at the assembly as a spiritual experience and 
not just as a business meeting… 
 
Ook de theorieën van de westerlingen Biberman en De Blot zijn kritisch ten opzichte 
van de dominante managementtheorieën waarvan religie geen deel uitmaakt. 
Biberman (2007:280-281) zet zich af tegen het moderne managementparadigma, 
zoals dat van Hofstede, waarin medewerkers worden gedetermineerd door hun 
'mentale software' en de ratio het leidende principe is.
50
 Hij ontwaart bij westerse 
organisaties een groeiende interesse in spirituele waarden: waardering voor 
menselijkheid, spiritualiteit, openstaan voor spirituele diversiteit. Binnen het bedrijfs-
leven groeit een spiritueel paradigma. Om daarbij te kunnen aansluiten is er 
behoefte aan een managementtheorie waarin spiritualiteit tot uitdrukking komt. Een 
model gebaseerd op spirituele uitgangspunten. 
De Blot neemt zakelijkheid en spiritualiteit evenredig serieus. Hij vindt het moderne 
bedrijfsleven eenzijdig in zijn scheiding tussen organisatie en spiritualiteit. Een 
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 Volgens de empiristen Platvoet en Van Rinsum (2003:132-133) is het paradigma van Afrikanen als diep 
godsdienstig een invention of tradition. Als reactie op kolonisatie legde Mbiti met 'Africans are notoriously 
religious' de basis voor de constructie van een pan-Afrikaanse, ideologische identiteit. Mbiti's invention of 
tradition is een verweer tegen de westerse, koloniale invention of tradition van Afrika als heidens en 
godsdienstloos. 
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 Hofstede, Hofstede en Minkov (2011: 20) nuanceren de werking van de mentale sofware door erop te 
wijzen dat mensen niet op dezelfde manier geprogrammeerd worden als computers, maar dat cultuur wel 
onontkoombaar is (2011:26-27). Later zeggen zij dat er geen absoluut verband is tussen cultuur en persoon-
lijkheid en dat er individuele variatie is (2011:54). Overigens zien de auteurs zelf een overeenkomst tussen 
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eenzijdig accent op zakelijkheid is niet houdbaar, maar een eenzijdige nadruk op 
spiritualiteit evenmin (De Blot, 2006a:21). Business en spiritualiteit zijn met elkaar 
verbonden. Spiritualiteit staat in relatie tot alle facetten van het leven, en daarmee 
ook tot die van werk en organisatie. De mens kan zich, ook in het werk, niet los-
maken van zijn spirituele constitutie (De Blot, 2007:23-24). 
Daarnaast stelt De Blot (2007:169) vast dat internationale organisaties onvoldoende 
oog hebben voor de spirituele oriëntaties van niet-westerse culturen (wat wordt 
bevestigd in de behoefte aan spiritueel management bij de Wereldraad van Kerken). 
Juist werkzaam zijn in een niet-westerse omgeving geeft managers de gelegenheid 
om zich in hun werk te laten inspireren door spirituele oriëntaties. 
De denkwijzen van Biberman en De Blot tonen aan dat ook vanuit het Westen 
bezwaren leven tegen de dualiteit tussen religie en werk. Zoals Kienhuis (2000:54) 
over Hofstede stelt, weerspiegelt die dualiteit een bepaalde interpretatie van de 
verlichting. Vanuit het Westen worden echter eveneens theorieën uitgewerkt die 
religie, spiritualiteit en werk verbinden. Met betrekking tot de verhouding tussen 
religie en werkvloer kan op basis hiervan nogmaals worden geconcludeerd dat 
Afrikaans en westers geen geografische maar historische categorieën zijn. Uit de 
periferie van de managementwetenschap komen vanuit verschillende oriëntaties 
protesten tegen de moderne spanning tussen religie en werkvloer. Er is weerstand 
tegen het feit dat, ondanks de zichtbare opleving van religie, religie geen integraal 
onderdeel is van een moderne managementvisie. Deze weerstand komt voort uit de 
holistische visie dat religie en management verbonden moeten zijn. 
In The Courage to Hope maakt Kobia (2003:161-169) een scherp onderscheid 
tussen rationaliteit en spiritualiteit, waarbij hij rationaliteit als typisch westers en 
spiritualiteit als typisch Afrikaans ziet. In die zin komt zijn opvatting sterk overeen 
met die van de in hoofdstuk 2 behandelde Afrikaanse religiewetenschapper Bujo, die 
Afrika presenteert als een werelddeel dat ondanks de moderniteit ten diepste 
religieus is (Bujo, 1998:15). Dit in tegenstelling tot West-Europa, waar volgens hem 
de mensen rationeel, seculier en individualistisch zijn. Dat komt volgens Bujo en De 
Blot door de invloed van het rationalisme, dat is geformuleerd door bijvoorbeeld een 
filosoof als René Descartes: cogito ergo sum (Bujo, 2001:4; De Blot, 2004:25). 
Bujo volgt de gangbare interpretatie van de verlichting en het Westen als anti-
religieus. Er waren echter verlichtingsfilosofen, in het bijzonder Engelse en Duitse 
(zoals Hume en Kant), die religieus bleven (Stamperius, 2011). Zij richtten zich op 
religie vernieuwen en hervormen. Mogelijke bewijzen van het bestaan van God 
werden bekritiseerd, maar niet Gods bestaan als zodanig. Dit betekent dat de 
verlichting niet eenduidig als antireligieus kan worden gepresenteerd. Vanuit het 
idee van de verlichting als louter atheïstisch, benadrukken Bujo en Kobia echter 
tegenstellingen tussen seculiere Europeanen en religieuze Afrikanen. Hiermee 
scheppen Bujo en Kobia grenzen in plaats van naar raakvlakken te zoeken 
(Ghorashi, 2006:23, 31). En bij het presenteren van rationaliteit-spiritualiteit en 
religieus-seculier als dichotomieën passen Kobia en Bujo niet het holisme toe, dat 
uitgaat van participatie in één levenskracht. 
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Net als Kobia is Lovemore Mbigi van mening dat Ubuntu onderdeel is van het 
Afrikaanse collectieve bewustzijn en daarom hét managementconcept is dat aansluit 
bij de Afrikaanse identiteit. Het gevolg hiervan is dat Ubuntumanagement iets 
particuliers, iets typisch Afrikaans is en dus – althans in deze Afrocentrische 
interpretatie – ongeschikt is voor internationaal management. Want voor inter-
nationaal management moet men juist een universele dimensie hebben, iets wat 
particuliere culturen en naties overstijgt en bindt. Trompenaars en Hampden-Turner 
(1997a:38-49) bepleiten het bijeenbrengen van universele en particularistische 
oriëntaties. Door de Afrikaanse aspecten van Ubuntumanagement sterk te 
benadrukken, is er minder aandacht voor het universele element van Ubuntu: 
humaniteit. Het motto van Ubuntumanagement is tenslotte 'a person is a person 
through other persons'. 
 
Humaniteit (Ubuntu) is het leidende uitgangspunt in westerse én niet-westerse 
managementtheorieën (zie de analyse in hoofdstuk 2). Het palavermodel van Bujo 
(1998:54) stelt humaniteit als basis voor een ethische oriëntatie. Biberman 
(2007:279-288) pleit voor een postmodern spiritueel paradigma dat mens en 
spiritualiteit centraal stelt, tegenover het moderne paradigma dat de mens als 
economisch element beschouwt. De Blot (2006b:30-32) streeft naar een humanere 
bedrijfscultuur. Hij plaatst humaniteit als factor tegenover macht, geld en een 
mechanistisch organisatiemodel. De Blot voorziet dat de komende jaren in het 
bedrijfsleven humaniteit steeds belangrijker zal worden als tegenwicht voor een 
cultuur van geld en macht. 
Kortom, het universele element binnen de bestudeerde managementtheorieën is 
humaniteit. In potentie kan Ubuntumanagement universeel worden uitgelegd. 
Ubuntu betekent immers letterlijk 'humaniteit'. Alleen is Ubuntu door Kobia 
Afrocentrisch uitgelegd. Elk 'centrimse' staat haaks op internationaal management. 
 
Leerpunten 
Als leerpunt kunnen we vaststellen dat er behoefte is aan een managementtheorie 
die management, religie en spiritualiteit integreert. Maar zelfs binnen een inter-
nationale christelijke organisatie als de Wereldraad van Kerken is sprake van een 
verschil in visie op de relatie tussen religie en management: management als een 
religieuze activiteit versus management als een niet-religieuze activiteit. 
Door rationaliteit en religiositeit/spiritualiteit tegenover elkaar te plaatsen, creëren 
Kobia en Bujo een grens tussen Europeanen die rationeel zouden zijn en Afrikanen 
die spiritueel en daarmee irrationeel zouden zijn. Daarmee creëren ze dus weer 
scheidslijnen tussen mensen, terwijl het er in internationaal management juist om 
gaat raakvlakken te zoeken (Ghorashi, 2006). Met het scheppen van scheidslijnen 
tussen rationele Europeanen en spirituele Afrikanen handelen Kobia en Bujo in strijd 
met hun eigen principes van Ubuntu als consensus. 
Hofstede (2005a:231) stelt dat het Westen en het niet-Westen twee vormen van 
rationaliteit representeren. De westerse rationaliteit is gebaseerd op de formulering 
van Aristoteles, die zegt dat als A waar is B, als het tegenovergestelde van A, 
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onwaar moet zijn. De niet-westerse rationaliteit stelt dat A en B beide waar kunnen 
zijn en samen een waarheid creëren die A en B afzonderlijk overstijgt. Deze aan-
names werken door in de religieuze oriëntaties. Niet-westerse religieuze oriëntaties 
nemen aan dat er meer waarheden zijn, terwijl westerse religieuze oriëntaties uit-
gaan van één waarheid. Het gaat dan ook eigenlijk niet om het onderscheid tussen 
rationaliteit en religie, of tussen management en religie, maar om het onderscheid 
tussen twee vormen van rationaliteit, dat we al bij Hofstede (2005a:231) en Bujo 
hebben gezien. Een axioma in de westerse logica is dat een verklaring zijn tegen-
deel uitsluit. Als A waar is dan moet B, dat het tegenovergestelde van A is, onwaar 
zijn. In de oosterse logica hoeft dit niet het geval te zijn. Er kan een dynamische 
eenheid van tegenstellingen zijn. Waarheid is niet of dit of dat, maar en – en. 
Afgezien van het feit dat de scheiding tussen religieuze Afrikanen en seculiere 
Europeanen empirisch gezien onjuist is, zoals Shorter en Onyancha (1997) hebben 
aangetoond, zijn scheidslijnen tussen rationeel en spiritueel ook in strijd met het 
Afrikaanse wereldbeeld, dat men als holistisch bestempelt.
51
 Eigenlijk erkent Mbiti 
(1969:1) dat zelf als hij zegt: "Africans are notoriously religious … religions 
permeates into all the departments of life so fully that it is not easy or possible 
always to isolate it". Wanneer alles religieus is, is het – vanuit het holisme – 
ingewikkeld om een scheiding aan te brengen tussen religieus en niet-religieus/ 
seculier. 
 
Binnen Afrikaanse talen is er ook geen woord voor of definitie van religie. Vanuit een 
dualistisch perspectief staat of valt het begrip religie met wat religie niet is. Maar dat 
religiebegrip is westers en heeft alleen zin in een dualistische, gedifferentieerde 
samenleving. Het uiteenlopende begrip van religie en niet-religie is kenmerkend voor 
het verschil tussen Afrikaanse en westerse en/of holistische en dualistische 
discoursen. 
 
Door zijn visie nadrukkelijk te verbinden met een Afrocentrisch discours van Ubuntu-
management schept Kobia afstand tot mensen die meer Eurocentrisch denken 
binnen zijn internationale organisatie. Door het typisch Afrikaanse karakter van een 
visie als Ubuntumanagement te beklemtonen, is de invoering ervan binnen een 
internationale organisatie als de Wereldraad van Kerken van meet af aan gedoemd 
te mislukken. Een particuliere dimensie benadrukken als Afrikaans kan confron-
terend werken. Dat terwijl humaniteit een grondbeginsel is van de westerse en niet-
westerse concepten van De Blot, Biberman, Bujo en Mbigi. Daardoor is het concept 
Ubuntu op zich geschikt voor een theorie van internationaal management. 
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4.1.3 Strategie: 'If you want to walk far, walk together with others' 
 
Empirie 
Kobia (2006:24-25) noemde het dominante managementconcept binnen de Wereld-
raad van Kerken "old fashioned European". Hiertegenover stelt hij als alternatief de 
Afrikaanse managementtheorie van Ubuntu, die uitgaat van consensus en niet van 
compromis. Zijn strategie zet in op het op de lange termijn transformeren van de 
Wereldraad van Kerken tot een cultuur van meer samenwerking. Een cultuur waarin 
de bijdrage van ieder teamlid van belang is voor het succes van de organisatie. Met 
een Afrikaans gezegde benadrukt Kobia (2003:431-432) het belang van samen-
werking: "If you want to walk fast, walk alone. But if you want to go far, walk together 
with others". 
Een van de informanten mist echter een strategie voor het introduceren en 
implementeren van Ubuntumanagement binnen de Wereldraad van Kerken. Er is 
geen expliciet uitgewerkt plan om dat in te voeren. Het valt deze informant op dat 
Kobia in zijn boek The Courage to Hope (2003) niet verwijst naar Ubuntu. Kobia 
werd in 2003 benoemd als secretaris-generaal en had The Courage to Hope kunnen 
benutten om Ubuntu binnen de Wereldraad van Kerken te introduceren en 
strategisch te werken aan transformatie. Drie jaar later vraagt Kobia (2006:106) in 
Called to the one Hope ook om spirituele hulp bij organisatieverandering: "God, in 
your grace, transform the World Council of Churches". 
Opvallend is dat uit de analyse van rapporten en notities van het Centraal Comité 
blijkt dat Ubuntumanagement binnen de vergaderingen niet wordt genoemd. Dit 
staat bijna haaks op Kobia's aankondiging, tijdens zijn eerste persbijeenkomst als 
secretaris-generaal, om de Wereldraad van Kerken te gaan leiden op basis van 
Ubuntumanagement. Wel wordt door Kobia binnen het Centraal Comité aandacht 
gegeven aan thema's die met Ubuntu te maken hebben (zoals consensus, 
spiritualiteit en leiderschap, spiritualiteit en vergaderen) en aan de organisatorische 
wijzigingen die een verschuiving naar het Zuiden weergeven. Hieruit zou men 
kunnen afleiden dat de strategie voor de invoering van Ubuntumanagement meer 
gericht was op de 'wandelgangen' dan op de officiële gremia. 
In Kobia's boeken is echter een polemische stijl te herkennen met als strekking dat 
de Afrikaanse spiritualiteit tegenwoordig vooral afwezig is door westers kolonialisme, 
imperialisme en globalisering. De polemiek richtte zich op het Westen en niet op het 
Oosten, wat duidelijk wordt in de verbinding van Ubuntu met Sangseang (Kobia, 
2007:4). Een gevolg van de polemische stijl van Kobia is dat, om de metafoor van 
het gezamenlijk oplopen te blijven gebruiken, niet iedereen meer met hem wil mee-
wandelen. Deze afwijzing uitte zich bijvoorbeeld in verzet tegen werken in geïnte-
greerde teams. Kobia's polemische stijl leidt tot polarisatie binnen de organisatie. 
Het introduceren van Ubuntumanagement hield voor Kobia's positionering als 
secretaris-generaal een machtselement in. De overgang van het algemeen secreta-
riaat van de westerse Konrad Raiser naar de Afrikaanse Samuel Kobia tekende een 
mogelijke kentering in de visie op de relatie tussen religie en management. Daar 
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waar we aannemen dat voor een Duitse manager als Raiser
52
, vanuit een westers, 
dualistisch perspectief, de Wereldraad van Kerken ook gewoon een bedrijf is waar 
men bedrijfsmatige principes en methodieken toepast, geldt voor Kobia – overeen-
komstig Ubuntumanagement – dat de organisatie onderdeel is van een religieus 
proces. De lancering van Ubuntumanagement gaf uiting aan Kobia's verlangen naar 
religieus geïnspireerd management. Daarnaast diende het positioneren van een 
niet-westerse visie op bedrijfsvoering bij hem óók een strategisch doel: uiting geven 
aan het zelfbewustzijn van de kerken uit het Zuiden en de manifestatie van Kobia 
zelf als vertegenwoordiger daarvan. 
Kobia verwijt de Europese kerken dat zij zich terugtrekken binnen veilige kaders en 
niet de moed hebben om mee te gaan in de beweging van een levendige spiritua-
liteit; instituut staat voor hem tegenover charisma. Zelf speelde hij echter ook op 
safe. Kobia heeft niet het risico genomen om de onderhuidse spanningen binnen de 
Wereldraad van Kerken openhartig bespreekbaar te maken én deze stroom te trans-
formeren tot respect voor de competenties van de 'andere' collega. Sterker nog, 
Kobia werkte juist tegenstellingen in de hand, terwijl voor een Ubuntumanager 
relaties en respect juist sleutelwoorden zijn. In zijn publiekslezingen spreekt Kobia, 
geïnspireerd door de werkwijze van de Zuid-Afrikaanse Waarheidscommissie, over 
het belang van Ubuntu voor het proces van verzoening. De toon van verzoening 
werd bij Kobia overstemd door het geluid van frustraties over het Westen. 
 
Correlatie van empirie en theorie 
De opvolging van de Duitser Konrad Raiser door de Keniaan Samuel Kobia leidde 
mogelijk tot een verandering in de visie op de relatie tussen religie en management. 
Onze aanname is dat voor een Duitser als Raiser de Wereldraad van Kerken een 
faith-based organisatie is, dus naast een op religieuze grondslag gebaseerd instituut 
ook gewoon een bedrijf is dat opereert met bedrijfsmatige principes en methodieken. 
Terwijl voor Kobia, overeenkomstig Ubuntumanagement, de Wereldraad van Kerken 
een religious organization is waar alle middelen en managementinstrumenten 
onderdeel zijn van een religieus proces. Volgens Hofstede, Hofstede en Minkov 
(2011:314) worden managementinstrumenten weliswaar als rationeel beschouwd, 
maar de inzet ervan heeft een ritueel karakter, waarbij sommige managers geloven 
in de maakbaarheid van de organisatie. Managementmodellen en -instrumenten zijn 
ook cultuurspecifiek, omdat de bedenkers ervan worden beïnvloed door de nationa-
liteit en culturele dimensies (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:307). 
We stellen vast dat Kobia zijn organisatie wenste te transformeren tot een meer 
spirituele organisatie, tot een cultuur van meer contact en samenwerking. Als we 
echter het polemisch beleid van Kobia en de daarmee verbonden polariserende 
effecten vergelijken met de aanpak van de bestudeerde religie- en management-
wetenschappers, valt vooral de aanpak van Lovemore Mbigi op. Tijdens sessies 
ging Mbigi (2005:22; 2006:37-38) zodanig intens in contact met staf en management 
dat er ruimte was voor expressie van zowel positieve als negatieve gevoelens over 
                                                 
52
 Raiser heeft overigens een vriendelijk voorwoord geschreven voor Kobia's boek The courage to hope 
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bijvoorbeeld werk en collega's. Door deze werkwijze transformeerde Mbigi de 
dynamiek tot een bewustzijn dat collega's met elkaar verbonden zijn. Het besef 
groeide dat er binnen een gemeenschappelijke doelstelling een diversiteit aan 
overtuigingen kan zijn, zolang je ontvankelijk bent voor de ander. Mbigi stimuleerde 
de vier uitgangspunten van Ubuntu: moraliteit, interdependentie, levenskracht en 
totaliteit (Mbigi & Maree, 2005:88). 
Om een transformatie van een organisatie te laten slagen, is het van cruciaal belang 
om het hoger kader en middenkader de gelegenheid te geven tot het uiten van 
kritiek, om vervolgens te komen tot consensus. Zelfs een informele benadering van 
transformatie door een charismatische leider is gebaat bij een strategie waarin visie, 
planning en consequenties van de veranderingen voor mensen en organisatie van 
betekenis zijn. Juist binnen protestantse denominaties zijn de leden gewend aan een 
cultuur waarin men uiting kan geven aan diverse opvattingen. Een voortvloeisel 
hiervan is wel dat er eerder afsplitsingen zijn (Mintzberg & Westley, 1992). 
Om spanningen en tegenstellingen binnen de Wereldraad van Kerken tegemoet te 
treden, had Kobia ook lering kunnen trekken uit het palavermodel. Het palavermodel 
van Bujo reikt de mogelijkheid aan om een conflict op te lossen en tegelijkertijd te 
werken aan het helen en harmoniseren van een organisatie. Dit gebeurt door het 
proces van het benoemen van alle posities van betrokkenen. In dit proces hebben 
de deelnemers ruimte om uiting te geven aan hun behoeften en worden mensen ter 
verantwoording geroepen. Bij palaver vindt men het waardevol om spanningen 
tussen betrokkenen uit te werken en bij te leggen. Daarom eindigt een palaver met 
een verzoeningsceremonie (Bujo, 2001:53). Uiteindelijk bleef Kobia echter meer een 
chief die autocratisch regeert. 
 
Leerpunten 
Om zijn visie strategisch te kunnen verwezenlijken, had Kobia meer aandacht 
kunnen hebben voor het ruimte scheppen voor een debat met het hoger kader en 
middenkader binnen de organisatie. Een polemische wijze van communiceren, zoals 
die van Kobia tegenover de 'old fashioned European', werkte polariserend. Het 
verdient aanbeveling om – als strategie – het 'andere' respectvol kritisch te 
benaderen. 
Een ander leerpunt is dat een groepsklimaat scheppen, bij een verdeelde organi-
satie, gebaat is bij het openlijk bespreken van onderhuidse spanningen. Dit geeft 
ruimte voor verzoenen mét het 'andere' en het transformeren van depreciatie tot 
respect vóór de diversiteit van het 'andere'. Daarmee komt men tegemoet aan een 
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4.1.4 Leiderschap: 'To be the captain of the team' 
 
Empirie 
Bij de Afrikaanse wijze van management hoort volgens Kobia (2003:5) ook een 
andere stijl van leidinggeven. Bij Afrikaans leiderschap staan spiritualiteit en ethiek 
voorop: 
 
African culture has traditionally placed a strong accent on the spiritual and 
ethical dimension of governance. The integrity of a leader matters more to the 
people than material prosperity. But this aspect of the African personality, 
which was central to the pan-Africanist vision of an African-led society, was 
lost in the rush to benefit from the spoils of colonialism. 
 
De Afrikaanse stijl van leidinggeven berust niet op compromissen sluiten, maar op 
consensus zoeken. Men houdt rekening met de standpunten van alle participanten. 
Tijdens zijn eerste persconferentie zegt Kobia dat het zijn streven is "to be the 
captain of the team". Hij wil zodanig leidinggeven dat "every member of the team is 
valuable because we can succeed only with the participation of all". De Afrikaanse 
wijze van beraadslaging is ook te herkennen in de door Kobia ingestelde Group of 
14. Kobia bracht veertien stafleden als adviesorgaan bijeen, met als doel de samen-
werking tussen de diverse afdelingen te verbeteren. 
 
Medewerkers van de Wereldraad van Kerken geven aan dat zij secretaris-generaal 
Kobia als een warm en relationeel mens ervaren. Maar in de analyse van hoofdstuk 
3 hebben we geconstateerd dat de stijl van Kobia polemisch is. Vooral in zijn boek 
Called to the one Hope noemt hij westerse kerkelijke organisaties zo ambtelijk en 
geïnstitutionaliseerd dat zij, in tegenstelling tot de kerken in het Zuiden, niet in staat 
zijn zich te verbinden met een dynamische spiritualiteit. Een polemische wijze van 
communiceren komt niet tegemoet aan consensus en werkt polariserend. Een leider 
dient andere opvattingen juist te respecteren en niet te bekritiseren. 
Ook zijn er aanwijzingen dat Kobia het moeilijk heeft om met opponenten om te 
gaan. Bisschop Martin Hein van de Duitse Evangelische Kerk spreekt zijn afkeuring 
uit over de autoritaire wijze waarop Kobia besluiten neemt. Hein, publiekelijk de 
voornaamste tegenspeler van Kobia, vindt dat de secretaris-generaal beslissingen 
neemt zonder te overleggen. Kobia zou met collega-bestuurders niet omgaan als 
een primus inter pares, maar als een autoritair manager. 
Daarentegen verklaart de vierde informant, een voormalig lid van het Centraal 
Comité, dat de stafleden van het Ecumenical Centre Kobia juist als zwak hebben 
ervaren, niet als een sterke leider met een profilering waarmee zij zich in het 
buitenland konden presenteren. Ten slotte vertelt de tweede informant, een directeur 
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Correlatie van empirie en theorie 
Hofstede is van mening dat managers en leiders worden bepaald door de funda-
mentele, culturele dimensies uit hun nationale cultuur (Hofstede, 2005a:280-282). In 
het bijzonder heeft de culturele dimensie van machtafstand invloed op leiderschap. 
Bij Hofstede (2005a:56) scoort Oost-Afrika met 64 tamelijk hoog (de hoogste score 
is 104) op de dimensie machtafstand. Dit zou in essentie betekenen dat er veel 
respect is voor leiders. De ideale leider zien ondergeschikten als een welwillende 
autocraat of goede vader (Hofstede, 2005a:71). 
De grote machtafstand van Afrikanen tot het management lijkt in tegenspraak met 
Ubuntumanagement. Het uitgangspunt van Ubuntumanagement is immers dat 
organisatie en medewerkers met elkaar zijn verbonden, omdat zij participeren in 
één, eeuwige, spirituele kracht. Daardoor is er een eenheidsband en zijn mensen, 
ongeacht hun functie, gelijk. De leider is primus inter pares, de eerste onder gelijken. 
Het is een contradictie waarbij de leider 'meer gelijk' is en leiderschap meer aanzien 
heeft. 
 
Bij Ubuntumanagement wordt uitgegaan van hiërarchische relaties waarbinnen de 
solidariteit van verschillende groepen is gewaarborgd. Leiderschap heeft het recht 
om onafhankelijk besluiten te nemen, maar over belangrijke thema's en strategieën 
moet consensus bestaan. Een 'kring' van raadgevers of Council of Elders creëren is 
volgens Mbigi (1997:27) een onderdeel van Ubuntumanagement: 
 
African chiefs ruled democratically through consensus and consultation. They 
had an inner circle of trusted advisers – a sort of confidential kitchen cabinet 
(the council of elders) – on whom they relied for advice. 
 
Kobia's Group of 14 kan als zo'n Council of Elders worden gezien. Hoezeer een 
Council of Elders ook lijkt op een managementteam in westerse zin, doorgaans 
zitten er geen vrouwen en geen jongeren in, hetgeen een spanning toont tussen een 
westerse en Afrikaanse oriëntatie van management. In Kobia's Group of 14 zat 
overigens wel een vrouw. Binnen de Afrikaanse traditie heeft de Council of Elders 
een adviserende rol richting de chief of koning (Bujo,1998:36). Voordat het beleid 
aan de gemeenschap kenbaar wordt gemaakt, geeft een raad van adviseurs de 
chief gelegenheid om te peilen of zijn besluiten acceptabel zijn. Eventueel is er de 
mogelijkheid om, buiten de raad om, het beleid direct te presenteren aan de 
gemeenschap, maar dit kan leiden tot een geringer draagvlak. 
In het verlengde van de overtuiging dat een gemeenschap bestaat uit leden uit de 
zichtbare en transcendente wereld, neemt een chief een wereldse én spirituele 
positie in. Hij is een bemiddelaar van de geesten van voorouders. Vooral in tijden 
van crisis zal een chief zich, naast overleg met de Council of Elders, in verbinding 
stellen met de voorouders en hun vragen om advies. Door het contact met de voor-
ouders wint het leiderschap van een chief aan gewicht. Bijgevolg zal een individuele 
criticus sterk in de schoenen moeten staan om de gemeenschappelijke mening van 
een chief en zijn wereldse en transcendente adviseurs te kunnen trotseren. 
De zevende dimensie. De rol van religie binnen internationaal management 
152 
Net als de traditionele chief en zijn adviseurs ziet men leiderschap binnen Ubuntu-
management als een collectieve opgave waarbij de managers dienstbaar zijn aan de 
organisatie. Beleid ontwikkelen vindt plaats door overleg, onderhandeling, compro-
missen en verzoening. De kwaliteit van een leider ligt vooral in het kunnen ontsluiten 
van het sociale en spirituele kapitaal van een organisatie. Net als binnen de 
Afrikaanse context gebruikt een Ubuntumanager de geestkracht van een organisatie 
om tot een gezamenlijke inspanning van de werknemers te komen. Vergelijkbaar 
met de chief in Afrika draagt een leider, binnen het Ubuntuconcept, idealiter de 
wereldse en spirituele dimensies in zich. 
Twee informanten noemden Kobia letterlijk een African chief. De vorming van een 
Group of 14, de voorkeur voor Ubuntuleiderschap en de visie op de verhouding 
organisatie-spiritualiteit zijn indicaties dat de 'habitus' van Kobia het Afrikaanse 
model van de chief omvat. 
 
Bujo's (1998:35-41) opvatting over leiderschap, vanuit het palavermodel, komt 
overeen met Ubuntu. Leiderschap is gericht op het welzijn van de hele organisatie 
en niet op het bevoordelen van een kleine groep medewerkers of de leiding zelf. Net 
als bij de Council of Elders kan een leider zich laten consulteren door sages, oudere 
wijze vrouwen en mannen die de belangen van levenden en living dead verdiscon-
teren (Bujo,1998:36). Binnen het palavermodel hebben ouderen een prominente 
plaats, omdat zij zich de meeste living dead herinneren en veel levenswijsheid 
hebben vergaard. Op deze manier wordt het beraad 'institutionalized by tradition' 
(Bujo, 1998:76) en leunt het palavermodel op het handhaven van de status-quo, 
hetgeen veranderingen binnen een organisatie tegenhoudt. Ook kunnen kant-
tekeningen worden geplaatst bij het verbinden van traditionele concepten met de 
moderne context van tegenwoordig (Gyekye, 1997:135-136).
53
 
Volgens Kobia staat spiritualiteit centraal bij Afrikaans leiderschap. Als leider van de 
Wereldraad van Kerken is hij erin geslaagd om spiritualiteit vorm te geven door 
spiritueel management meer zichtbaar te maken én door het begeleiden van het 
proces van invoering van het consensusmodel. Maar zijn stijl van leidinggeven werd 
ervaren als autoritair. 
Kobia's presentatie van Afrikaans leiderschap als spiritueel en gericht op menselijke 
relaties vraagt om nuancering. De meeste traditionele Afrikaanse samenlevingen 
waren namelijk bijzonder autoritair. Daarin werd onvoorwaardelijke gehoorzaamheid 
verwacht aan superieuren zoals ouderen en chiefs. In deze omgeving werd kritisch 
en vernieuwend denken niet gewaardeerd (Wiredu, 1980:4). 
Een autoritaire houding als leider sluit aan bij het hiërarchische aspect van Ubuntu 
en de grote machtafstand in Afrikaanse culturen conform de dimensies van Hofstede 
(2005a:56). Opvallend genoeg maken de interviews duidelijk dat Kobia's leiderschap 
als zwak werd beoordeeld. Hij werd niet gezien als een sterke leider die de 
organisatie naar buiten toe kon vertegenwoordigen. Hieruit kunnen we afleiden dat 
                                                 
53
 Zo staat bijvoorbeeld het traditionele benadrukken van de superioriteit van de eigen etnische groep op 
gespannen voet met het moderne nation building (Gyekye, 1997:135-136).  
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Kobia's houding binnen zijn eigen organisatie afweek van zijn houding naar de 
buitenwereld. 
De Blot (2007:88) vindt dat de ideale leider oog heeft voor zakelijkheid én spiritua-
liteit. Het welzijn van de organisatie is gediend bij gevoeligheid van de leider voor 
spiritualiteit, maar winstgevendheid is ook een vereiste. Binnen de Wereldraad van 
Kerken wordt op het financiële leiderschap van Kobia neergekeken. Volgens een 
informant is de functie van secretaris-generaal eigenlijk bedoeld voor twee 
personen: één manager die het bureau aanvoert, één 'profeet' die naar buiten treedt 
en de Wereldraad van Kerken een gezicht geeft. De grootste weerstand die een 
leider volgens De Blot (2006c:82) tegenkomt bij een organisatie vernieuwen, is de 
innerlijke chaos van de mens: 
 
Onze vooroordelen, onze behoefte aan macht en rijkdom, ons verlangen naar 
genot en hebzucht, alles even chaotisch door elkaar heen lopend. 
 
Dé stap naar vernieuwing in een organisatie wordt gezet door het ordenen van deze 
innerlijke chaos van medewerkers. Leiderschap bestaat eruit om anderen vrij te 
maken van het verlangen naar macht. Maar een eerste vereiste voor leiderschap is 
het vermogen om te luisteren naar en gevoelig te zijn voor de verlangens en angsten 
van zichzelf én daarna die van anderen. Hoewel er een manifestatie zichtbaar is als 
dé vertegenwoordiger van de kerken uit het Zuiden, blijft Kobia's innerlijke omgang 
met macht uiteraard onduidelijk. Zijn polemische communicatie heeft echter angsten 
gevoed. En anderen, zoals bisschop Martin Hein, hebben zich niet gehoord gevoeld. 
 
Leerpunten 
Als leerpunt kunnen we vaststellen dat wat betreft de stijl van leidinggeven Kobia 
zelf handelde in strijd met zijn eigen uitgangspunt. Althans, zo namen anderen, zoals 
bisschop Hein, hem waar. Hij heeft anderen er niet van kunnen overtuigen dat hij 
handelde vanuit het principe van gedeelde verantwoordelijkheid. Het contact van 
Kobia met zijn medebestuurders werd niet ervaren als dat van een primus inter 
pares, maar als dat van een autoritair manager. Geen facilitator of animator maar 
een chief, die wel luistert naar de raad van wijze mannen, maar uiteindelijk zelf 
beslist, autoritair en dus niet egalitair. Een ander leerpunt is dat het moeilijk lijkt om 
zakelijk leiderschap en spiritueel leiderschap te combineren. 
 
4.1.5 Organisatie: 'Church or transnational business corporation' 
 
Empirie 
Kobia beschouwt organisaties als religieus en manifestaties van God. Hij vindt het 
dan ook opmerkelijk dat kerkelijke organisaties opvallend sterk overeenkomen met 
transnationale zakelijke ondernemingen (WCC, 2008c). Binnen het discours van de 
oecumenische wereld, waarin men zich afzet tegen de misstanden van multi-
nationals, is kerken betitelen als transnationale ondernemingen precair te noemen. 
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It is an interesting fact that all the Christian denominations and para-churches 
that have grown rapidly since World War II display striking similarities to 
transnational business corporations. 
 
Kobia staat stil bij de structuren van oecumenische organisaties en de voorwaarden 
voor het lidmaatschap van denominaties. Deze structuren zijn vaak bij de oprichting 
van de organisaties door bestuurders van westerse denominaties bepaald. Kobia 
(2006:xii) plaatst op retorische wijze de autonomie van menselijke constructies 
tegenover de autoriteit van God. Er is sprake van polariteit tussen de autonome 
realiteit van een organisatie en de autoriteit van Gods woord. Kobia plaatst de 
corporate world tegenover God. Daarmee zijn de uitspraken van Kobia dualistisch. 
Ook hij stelt zakelijkheid en religie als gescheiden velden voor. 
 
These structures of security we have erected – are they of God, or are they of 
the corporate world where professionalism, competition, internal politics, 
promotions and status are the motivation? 
 
Tijdens zijn termijn als secretaris-generaal heeft Kobia, samen met het Centraal 
Comité en de staf, gewerkt aan het wijzigen van de organisatiestructuur door staf-
functies in Genève te verplaatsen naar kantoren in het Zuiden. Deze decentralisatie 
van functies werd doorgaans met instemming begroet. Binnen de Wereldraad van 
Kerken was er de bereidheid om met een aantal werkplekken richting het Zuiden te 
bewegen. Daarbij is het wel belangrijk te noemen dat de samenstelling van de staf 
van het Zwitserse hoofdkantoor multicultureel is. De beleidsuitvoering wordt deels 
naar het Zuiden verschoven, maar onduidelijk is de wijze waarop het beleid zal 
worden bepaald en op welke manier het Centraal Comité zal gaan samenwerken 
met de zwaarder bezette kantoren van de Wereldraad van Kerken in het Zuiden. 
Behalve met het proces van decentralisatie komt Kobia, in een vergadering van het 
Centraal Comité in de eerste week van september 2006, met het voorstel om binnen 
het Ecumenical Centre met geïntegreerde teams te gaan werken (WCC, 2006c): 
 
It is proposed that the projects and activities that will be approved by the 
Central Committee be implemented by flexible staff groups drawn from 
various parts of the WCC, to ensure a truly integrated and interactive model 
for work that holds together mission and unity, public witness and action on 
economics, diakonia and justice, ecumenical formation and the Bossey 
Ecumenical Institute – all harmonized in a more intentional way. Every 
program has built into it a relational component, a communications plan and a 
plan for good stewardship of staff and resources. 
 
Bij de staf ontstaat wél aversie tegen het reorganiseren van het werk door een 
overgang te maken naar een geïntegreerde aanpak waarbij projecten en activiteiten 
worden uitgevoerd door teams met vertegenwoordigers van alle programmalijnen. 
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Stafleden ervaren permanente spanning tussen de hoeveelheid werk en de nieuwe 
werkmethode, en dat beïnvloedde het moreel (WCC, 2008d): 
 
In the latter part of 2006, there had been a low level of moral among some 
staff, but by mid-2007 immense progress was made in the raising of staff 
morale generally. 
 
De implementatie van de nieuwe teams met leden van alle programmalijnen past bij 
Kobia's specifieke kijk op arbeidsverdeling vanuit Afrikaans management. De voort-
durend verder gaande specialisatie, professionalisering en het verrichten van een 
afzonderlijke taak ziet hij als typisch westers, dualistisch en modern. Daartegenover 
staat de geïntegreerde, holistische benadering waarin ieder verantwoordelijk is voor 
het geheel. 
De tweede informant bekritiseerde het 'holistisch' financieel management van Kobia: 
"Het is onmogelijk om de Wereldraad van Kerken holistisch te leiden. Bijvoorbeeld: 
als het op budgettering aankomt, moet je medewerkers indelen qua taakverdeling. 
Alles op één hoop gooien gaat dan niet. Dit soort zaken heeft geleid tot grote 
spanningen binnen het managementteam en het Centraal Comité". 
Binnen het managementteam en het Centraal Comité bestaat verzet tegen Kobia's 
financiële bewind. Dit is een aanwijzing dat, binnen de Wereldraad van Kerken, 
westerse machtsposities op het vlak van financiën, bureaucratie en theologie niet 
vanzelf worden prijsgegeven. Ook een andere informant maakt gewag van het 
geringe organisatietalent van Kobia. De vierde informant zegt letterlijk: "Kobia is 
geen sterke organisator". 
 
Correlatie van empirie en theorie 
Hofstede (2005a:279) definieert een organisatiecultuur als "de collectieve mentale 
programmering die de leden van één organisatie onderscheidt van die van andere". 
Kobia (2006:xii-xiii; 2006:24-25) beschrijft de organisatiecultuur van de Wereldraad 
van Kerken als bureaucratisch en geïnstitutionaliseerd. En hij noemt de 'bureau-
cratie', in navolging van de eerste secretaris-generaal, de Nederlander Visser 't 
Hooft, "ouderwets Europees". Daarmee bevestigt hij de opvatting van Hofstede 
(2005a:279) dat organisatieculturen bepaald worden door geografische grenzen. 
De Blot stelt dat binnen bureaucratische organisaties niet veel plaats is voor 
spiritualiteit. Dit geldt ook voor religieuze organisaties. De Blot (2006a:40) relateert 
bureaucratie aan de strengheid van een dogmatische geloofshouding: 
 
Ook theocratische instellingen die beogen spiritueel te zijn, vervallen door 
hun dogmatische of fundamentalistische instelling vaak in bureaucratische 
patronen die hun spirituele kracht verstikken. 
 
We hebben kunnen zien dat vooral Bujo en Mbigi, net als Kobia, organisaties op een 
essentialistische wijze beschouwen als spirituele manifestaties. Dit is moeilijk 
verenigbaar met een discursieve benadering, waarbij betekenissen wijzigen onder 
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invloed van strijd en context. Een organisatie kan, discursief, zowel een spirituele als 
een meer zakelijke organisatie zijn. Binnen de Wereldraad van Kerken gaat het 
debat ondermeer over de vraag 'wat is de identiteit van onze organisatie?', 'zijn we 
een kerk of een transnationale, zakelijke organisatie?', 'is ons managementmodel 
spiritueel of rationeel?'. In dit licht bezien is Alvesson's (2004:317-335) onderscheid 
tussen een culturele benadering en een discursieve benadering van een organisatie 
interessant. De culturele benadering benadrukt de gedeelde, min of meer stabiele en 
vanzelfsprekende betekenis. De discursieve benadering benadrukt de strijd om 
betekenisgeving, waarin betekenis per definitie veranderlijk en betwist is. 
Het denken en doen van medewerkers gebeurt, volgens Hofstede, vanuit de 
mentale software die de nationale cultuur aanlevert. Als we kijken naar internationale 
organisaties, blijft volgens Hofstede de nationale cultuur van het moederbedrijf de 
bepalende factor, vooral bij het proces van aansturing (Hofstede, 2005a:252-258). 
Ook in die zin is het boeiend om te verwijzen naar de observatie van Kobia dat de 
theologie van de Wereldraad van Kerken Duits is, de financiering Amerikaans en de 
bureaucratie Nederlands. Het geeft de impact aan van de nationale culturen die bij 
de oprichting van de Wereldraad van Kerken waren betrokken. 
Ondanks die westerse dominantie van oudsher is er binnen de Wereldraad van 
Kerken veel draagvlak voor decentralisatie. Om het zwaartepunt van de inter-
nationale organisatie deels te verplaatsen van Genève naar het Zuiden. Dat is een 
opvallende houding, want volgens Fairclough (2005:931) zijn organisatiestructuren 
modellen van hegemonie die machtsrelaties tussen groepen bestendigen en 
reproduceren. Dat er draagvlak is voor het decentralisatiebeleid van Kobia komt 
overeen met het inzicht binnen religiewetenschappen dat het zwaartepunt van het 
christendom naar het Zuiden verschoven is en dat daardoor ook de relatie tussen 
centrum en periferie verschuift. 
 
Hoewel arbeidsverdeling en specialisaties misschien efficiënter zijn en betere 
producten opleveren, wordt het grote nadeel daarvan ook in de bestudeerde 
theorieën erkend: vervreemding van het eindproduct (Blauner, 1964; Braverman, 
1974). Ook Biberman zet zich af tegen het moderne managementparadigma, waarbij 
bestuurders van een organisatie de medewerkers zien als radertjes in het geheel 
(Biberman, 2007:280-281). Organisaties behoren zich te transformeren tot meer 
menselijke stelsels. Vanuit het moderne managementparadigma mondt taak-
verdeling die gericht is op individualiteit en specialisatie uit in separatie en het 
verdedigen van de eigen posities. Door samenwerking in teams raken mensen meer 
betrokken bij elkaar en het grote geheel. Deze samenwerking moet dan wel ingebed 
zijn in een spirituele managementtheorie. Een nadeel van samenwerken op vele 
terreinen is dat dat meer tijd kost en dat medewerkers niet in elk onderwerp 
deskundig zijn. 
De Blot (2006a:34-40) ageert tegen een mechanistisch organisatiemodel. Door 
medewerkers meetbaar te maken als een specialistisch onderdeel van een machine, 
wordt de spirituele dimensie van de mens ontkend. De internationale samenwerking 
met organisaties uit zogeheten relatie- en familieculturen (waarin meer waarde wordt 
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gehecht aan de relatie met de ander en aan gezamenlijkheid) kan zodanig door-
werken dat bij westerse organisaties meer ontvankelijkheid ontstaat voor het 
collectief. Binnen de organisatie maakt het individu dan de beweging van ik naar jij 
en wij (De Blot, 2006c:69). Deze beweging zette Kobia in gang door het werken met 
geïntegreerde teams. 
Volgens De Blot, Biberman, Bujo en Mbigi wordt transformatie van een mechanis-
tische organisatie mede ingegeven door spiritualiteit. Managers en medewerkers 
van een goed functionerende organisatie zijn zich bewust van de spirituele betekenis 
van werkzaamheden. Werk is het bedrijven van spiritualiteit. Werk maakt deel uit 
van een transcendente realiteit. De Blot cum suis zijn ervan overtuigd dat de 
prestaties van een organisatie toenemen wanneer de spiritualiteit van medewerkers 
wordt gewaardeerd en activiteiten worden geplaatst in een spirituele context. Binnen 
de Wereldraad van Kerken deelden niet alle medewerkers deze inzichten van 
spiritueel management. Volgens aanhangers van het rationele kamp kan een goed 
functionerende organisatie uiting geven aan spiritualiteit, maar is er ook de auto-
nome realiteit van een zakelijke organisatie. De logica van bedrijfsvoering is leidend. 
 
Leerpunten 
Als leerpunt kunnen we vaststellen dat spiritueel georiënteerde organisaties door 
een overheersende bureaucratie als demotiverend kunnen worden ervaren. Verder 
is het een nobel streven om zoveel mogelijk mensen te betrekken bij zoveel mogelijk 
aspecten van de organisatie. Maar het betrekken van iedereen bij alles kan resul-
teren in een verhoogde werkdruk bij de werknemers en niet iedereen kan in alles 
goed zijn. Een derde leerpunt is dat we over de transformatie van de organisatie-
structuur kunnen concluderen dat Kobia daarin niet en wel geslaagd is. Het werken 
met geïntegreerde teams is niet gelukt. Maar wel heeft een geslaagde decentra-
lisatie plaatsgevonden, die door het personeel ook werd geaccepteerd. 
Binnen een theorie van internationaal management zal de relatie tussen centrum en 
periferie er een moeten zijn van wederkerige afhankelijkheid (interdependence) 
(Giddens, 2006:659). En dit wordt – althans binnen onze casestudie – grotendeels 
gedragen, gezien de bereidheid om functies van het Ecumenical Centre te 
verplaatsen naar buiten Europa. Uiteindelijk was er te veel weerstand van het 
rationele kamp om een transformatie te maken richting een, volgens Kobia's 
inzichten, goed functionerende organisatie: een organisatie waarbij spiritualiteit en 
management één zijn. 
 
4.2 Wat is de rol van religie? 
 
In de vorige sectie (4.1) hebben we vanuit een managementwetenschappelijk 
begrippenkader een correlatie gegeven tussen al ontwikkelde inzichten (kennis-
bronnen, hoofdstuk 2) en nieuw ontwikkelde inzichten door middel van onze case-
studie (databronnen, hoofdstuk 3).  
We hebben dit gedaan aan de hand van vijf structuurelementen uit een 
managementtheorie (omgeving, visie, strategie, leiderschap, organisatie). We gaan 
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dit kader nu verdiepen door te kijken naar de rol van religie in dit geheel, en wel 
vanuit een religiewetenschappelijk begrippenkader. Het ligt voor de hand dat we 
hiervoor aansluiten bij de twee religiewetenschappers die in hoofdstuk 2 behandeld 
zijn, De Blot en Bujo. 
 
Bujo (1997) heeft zich uitdrukkelijk ten doel gesteld begrip te kweken voor 'het 
Afrikaanse model' en een dialoog te bevorderen tussen westerse en niet-westerse 
mensen. De Blot (2007:99) wil zakelijkheid en spiritualiteit met elkaar verbinden. 
Volgens hem schept de ideale leider een werkomgeving waarin ruimte is voor zelf-
reflectie. Binnen organisaties kan verinnerlijking plaatsvinden door het stellen van 
existentiële, spirituele vragen (De Blot, 2006d:140), zoals: 
1. Wie zijn wij als organisatie? 
2. Wat willen we realiseren? 
3. Wat is ons ideaal? 
4. Hoe verhouden we ons tegenover elkaar en de omgeving? 
We nemen deze vragen als uitgangspunt voor onze analyse in deze sectie. We laten 
ons inspireren door de Blot (2006c:77) die zegt dat vernieuwingen op operationeel 
niveau weliswaar de meeste aandacht krijgen, maar dat de waarde van werkelijk 
nieuwe betekenissen ligt in hun doorwerking op een dieper niveau van de 
organisatiecultuur. 
 
4.2.1 God of wereld? 
Kobia stelt bij de structuren van de Wereldraad van Kerken de vraag: "are they of 
God, or are they of the corporate World"? Door het gebruik van het woordje 'or' lijkt 
hij de dualistische denkwijze te omarmen die hij bij westerlingen afkeurt. Kobia 
(2003:160), De Blot (2004:25) en Bujo (1998:54-56) zien de Franse filosoof 
Descartes als degene die het meest heeft bijgedragen aan het dualisme dat als 
typerend wordt gezien voor de westerse denkwijze en daarmee onderscheiden van 
de niet-westerse denkwijze. Ook in de 3
e
 editie van Transforma Mundo, het dagblad 
dat tijdens de Assemblee van de Wereldraad van Kerken van Porto Alegre 2006 
werd uitgegeven, wordt Descartes een centrale rol toebedacht. 
 
Mechanistisch versus organisch 
Descartes ziet lichaam en geest als gescheiden grootheden. Daarmee geeft hij een 
belangrijke aanzet tot de vorming van een mechanistisch wereldbeeld. De mens 
komt tegenover de wereld te staan die hij kan doorvorsen door wetenschap en 
beheersen door techniek. Descartes vergelijkt het lichaam van de mens met een 
uurwerk. Het lichaam van een levende en dat van een overledene verschillen zoals 
een uurwerk dat loopt verschilt van een uurwerk dat stuk is. Het lichaam is een 
mechanisme waarvan de ziel zich bedient. De ziel is een 'denkende substantie', een 
zekerheid die Descartes eerder aan de twijfel kan onttrekken dan de zekerheid dat 
de mens een lichaam heeft. 
Het leven kan door mechanistische principes worden verklaard en wetenschaps-
beoefening moet zich aan de natuurwetenschappen oriënteren. De moderne 
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organisatie- en managementwetenschappen zijn door dit principe beïnvloed. Organi-
saties zijn in principe maakbaar en veranderbaar. 
Ook Hofstede (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:249-250,253) noemt het onder-
scheid tussen geest en materie. Hij ziet dit als het voornaamste verschil tussen 
'oosterse' en 'westerse' religie, waarbij we 'oosters' als 'niet-westers' kunnen lezen. 
Westerse religies (jodendom, christendom en islam) hebben materie en geest van 
elkaar losgemaakt, oosterse religies (hindoeïsme, boeddhisme, shintoïsme, 
taoïsme) laten materie en geest geïntegreerd, aldus Hofstede (Hofstede, Hofstede & 
Minkov, 2011:253). Het onderscheid tussen geest en materie speelt in zijn theorie 
verder nagenoeg geen rol, terwijl het cruciaal lijkt in Kobia's spreken. 
 
Cognitio versus relatio 
Descartes verheft de twijfel tot methode om tot ware kennis te komen. Hij twijfelt aan 
alle overgeleverde kennis. De enige zekerheid die Descartes kan benoemen is dat 
hij denkt. Zijn beroemde conclusie daaruit luidt cogito ergo sum (ik denk dus ik ben). 
Hiermee verheft hij het denkende bewustzijn tot hoogste beginsel. Deze zekerheid 
wordt het uitgangspunt van zijn gehele filosofie. 
Bujo plaatst tegenover het Cartesiaanse cogito ergo sum het principe cognatus sum 
ergo sum (ik ben verwant dus ik ben). Het mag dan zo zijn dat een mens mens 
wordt door bewustzijn. Maar een mens komt niet tot bewustzijn zonder in relatie te 
zijn tot anderen (Bujo, 1998:54): 
 
Somebody living far from any cognatio will never reach the cogito. Without 
communal relationship one can neither find his or her identity nor learn how 
to think. 
 
Rationaliteit versus emotie 
Descartes legt met zijn methodische twijfel de basis voor een vernieuwingsbeweging 
in de wetenschappen waarin de menselijke rede centraal staat en waarin niet al het 
onverklaarbare aan God wordt toegeschreven. Hij beoogt een rationele filosofie 
waarin geen plaats is voor emotie omdat deze niet meetbaar is. Zijn principes 
hebben grote invloed gehad, ook op managementwetenschap die lange tijd als een 
technische wetenschap werd gezien. 
 
Binnen de managementwetenschap is het Drucker (2009:223) die als een van de 
eersten management behalve als een technische wetenschap ook als een geestes-
wetenschap beschouwt omdat die zich bezighoudt met het menselijk denken en 
handelen, en met normen en waarden. Zelfs Hofstede (2011:314) zegt: "rituele 
elementen maken een objectieve beoordeling onmogelijk". Volgens hem zullen er 
"altijd gelovigen en ongelovigen blijven". Geloof en levensbeschouwing spelen een 
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Individu versus gemeenschap 
Bujo (1998:227) meent dat Afrikaanse filosofen en theologen een belangrijke maat-
schappelijke taak hebben. Zij moeten vanuit hun disciplines een bijdrage leveren 
aan het oplossen van maatschappelijke problemen. Bujo kwijt zich van die taak door 
de ethische aspecten in de verhouding tussen individu en gemeenschap te 
belichten. Bij het tegemoet treden van problemen in de moderne samenleving kiest 
hij voor het benadrukken van inheemse Afrikaanse normen en waarden. 
Descartes beschouwt de mens als een rationeel handelend subject dat zelf verant-
woordelijk voor haar of zijn bestaan, maar hij is niet de grondlegger van het 
individualisme. Volgens Max Weber (1905) vindt het individualisme zijn oorsprong in 
de theologie en de ethiek van het calvinistische protestantisme in de zestiende en 
zeventiende eeuw wanneer de mens als individu beoordeeld gaat worden door God. 
Weber stelt dat godsdienst de motor is van het opkomende individualisme en 
kapitalisme. 
Bujo (1998:21-23) meent dat het Westen gemeenschapszin en solidariteit ontbeert 
door te wijzen op de omgang met zieken, ouderen en stervenden die zonder hulp en 
gezelschap van vrienden en familie hun dagen slijten. Een inhumaan gevolg van het 
doorgeslagen individualisme dat schril afsteekt tegen de humane gemeenschapszin 
en opvang in Afrika. Bujo toont de bijdrage die zijn Afrikaanse model van solidariteit 
kan leveren op het gebied van o.a. mensenrechten, het bestrijden van Aids, 
ecologie, de verhouding rijk – arm en zelfs bedrijfscommunicatie waarvoor hij het 
palavermodel aanreikt. 
In dit licht is Kobia's vergelijking van 'Christian denominations and para-churches' 
met 'transnational business corporations' te verstaan. 'Transnational business 
corporations' zijn de belichaming van de westerse wereld, waarin gebrek aan 
solidariteit en zelfgenoegzaamheid, liberalisme, materialisme en individualisme de 
boventoon voeren, waarmee hij een kritiek op de 'Western liberal Protestant Culture 
of Enterprise' verwoordt, zoals we hebben gezien. 
 
Religie versus rationaliteit 
Bij Descartes staat de autonomie van de mens centraal. Hij stelt die tegenover de 
autoriteit van het Woord. Toch is het onjuist om rationaliteit bij Descartes tegenover 
religiositeit te plaatsen. Integendeel, Descartes wil religie rationeel maken. 
Binnen de wetenschap is er de gangbare opvatting dat er tussen westerse en 
Afrikaanse denkwijzen een essentieel verschil is, een verschil tussen modern en 
traditioneel, wetenschappelijk en niet-wetenschappelijk denken, of rede versus 
geloof en zijn. Descartes wordt vaak opgevoerd als degene die deze scheiding in 
gang heeft gezet. Om deze reden wordt hij door Mbiti en Bujo geïdentificeerd met dé 
westerse filosofie. Denken en rede zijn sleutelwoorden bij Descartes, maar God is 
uiteindelijk de oorsprong van al het leven. Descartes 'gelooft' en probeert via de 
wiskunde ook te bewijzen dat het 'zijn' een goddelijke oorsprong heeft. 'Denken en 
rede' en 'geloven' zijn geen dichotomieën maar zijn verweven. Men kan dus niet 
zeggen, zoals Bujo doet (2001:3-6), dat religie bij Descartes tegenover rationaliteit 
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staat. Religie staat hooguit tegenover een bepaalde vorm van rationaliteit, een-
dimensionale rationaliteit. 
Volgens De Blot moeten leiders zich de vraag stellen, 'wie zijn wij als organisatie'? 
Wanneer we geen onderscheid kunnen maken tussen geest en materie dan dient 
Torry's onderscheid tussen religieuze en seculiere organisaties gerelativeerd te 
worden. Want ook seculiere organisaties zijn geestelijk (De Blot, 2006d:140). En dus 
is Kobia's dilemma tussen 'God' of 'corporate world' een vals dilemma. 
 
4.2.2 Europa of Afrika? 
Evangelische en charismatische bewegingen "are alive with energy and dynamism", 
stelt Kobia, maar "European churches are largely empty". Kobia maakt ook een 
onderscheid tussen instituut en charisma. Hij gebruikt een retorische stijl om zaken 
duidelijk te maken door ze tegenover elkaar te plaatsen. Maar dit soort contrasten 
zijn simplificaties van de werkelijkheid die vele malen complexer is. 
 
Universalisme versus particularisme 
Het onderscheid tussen het Europese primaat van rationaliteit en het Afrikaanse 
primaat van intuïtie en emotie is de inzet van een heftig debat tussen 'universalisten' 
en 'particularisten' onder Afrikaanse intellectuelen (Withaar, 1986; Hook, 1999). 
Zowel 'universalisten' als 'particularisten' kennen aan Tempels' Bantoe-filosofie een 
paradigmatische status toe. De reden hiervoor is gelegen in het feit dat Tempels het 
door Lévy-Bruhl gelanceerde stereotype dat de Afrikaan 'primitief' is en 'niet in staat 
tot wijsgerig denken' corrigeert. Tempels reconstrueert het Bantudenken als een 
ontologie, een zijnsleer, die tegenover de westerse filosofie kan worden geplaatst. 
De Afrikaanse religiositeit was dan ook even rationeel als de westerse rationaliteit 
zoals het verweer van Robin Horton (1967) laat zien. Waar Lévy-Bruhl meent dat 
Afrikaanse religie prelogisch is, laten Horton and Tempels zien dat Afrikaanse religie 
zijn eigen logica heeft. Afrikanen zijn niet minder maar anders rationeel.  
Kobia's onderscheid tussen rationaliteit en spiritualiteit staat in de traditie van het 
particularisme en kan vanuit de Afrikaanse universalistische religiewetenschap zelf 
genuanceerd worden. 
Volgens universalisten als Hountondji, Wanjohi, Wiredu en Gyekye is rationaliteit 
een eigenschap die alle mensen gemeenschappelijk hebben. Wetenschap en 
wijsbegeerte zijn niet verbonden met één cultuur of één groep mensen. Op basis 
van rationele, logische argumenten kunnen alle mensen met elkaar communiceren 
en elkaar verstaan. Particularisten als Mbiti en Senghor menen dat rationaliteit 
weliswaar een universele menselijke mogelijkheid is, maar ook contextueel bepaald. 
Zij zijn van mening dat 'universalisten' zich laten leiden door de westerse filosofie. 
'Universeel' staat volgens 'particularisten' voor westers particularisme en euro-
centrisme. 
Ook de universele claim van moderniteit wordt afgewezen. Moderniteit is contextueel 
bepaald. We spreken over religieuze moderniteiten wanneer religie niet – zoals in 
Europa – op gespannen voet staat met moderniteit, maar wanneer er sprake is van 
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modernisering op religieuze grondslag bijvoorbeeld op basis van islamitische 
principes waarbij religie een belangrijke factor kan zijn.
54
  
Religie is voor veel mensen in de niet-westerse wereld geen reactie op moderniteit, 
maar simpelweg een manier van modern zijn (Davie, 2006:139). Moderniteit is niet 





Religionisme versus empirisme 
Kobia is geïnspireerd door Mbiti's religionisme dat kernachtig geformuleerd is in de 
stelling "Africans are notoriously religious" (Mbiti, 1969:1). Deze stelling heeft bij-
gedragen aan de stereotypering dat Europeanen 'seculier' en Afrikanen 'religieus' 
zouden zijn en heeft voor heel wat misverstanden en debatten gezorgd tussen 
religionisten en empiristen (Platvoet & Van Rinsum, 2003; Olabimtan, 2003; Platvoet 
& Van Rinsum, 2008).
56
 
Religionistische en empirische religiewetenschappers bieden vanuit verschillende 
invalshoeken kritiek op de positivistische religiewetenschap. De positivistische 
religiewetenschap stelt dat religies collectieve waanideeën zijn; dat de meta-
empirische werkelijkheden (goden en geesten) waarin gelovigen geloven niet 
bestaan en dat wetenschappelijk onderzoek kan bewijzen dat religie een illusie is. 
De religionistische religiewetenschap daarentegen stelt dat de mens van nature 
religieus is; dat religies verwijzen naar werkelijkheden die bestaan en dat het object 
van de religiewetenschap (religie) vergt dat de religiewetenschap zich bedient van 
andere methoden dan de empirische (verklaren) methoden, namelijk hermeneu-
tische (verstaan) methoden (Olabimtan,2003). De empirische religiewetenschap stelt 
dat zowel positivisme als religionisme ideologisch zijn. Religiewetenschap moet zich 
onthouden van uitspraken over werkelijkheden die zij niet kan verifiëren, namelijk 
meta-empirische werkelijkheden. Religiewetenschap moet zich beperken tot 
observeerbare verschijnselen die zij met strikt empirische methoden kan onder-
zoeken (Platvoet & Van Rinsum, 2003, 2008). 
Europeanen zijn niet zo seculier als doorgaans wordt aangenomen. Ze zijn minder 
kerkelijk, maar hechten veel belang aan religie. Bovendien loopt de scheidslijn wat 
dit betreft niet tussen westers en niet-westers. Op de vraag 'is religion part of your 
daily life'
57
 scoren respondenten in Frankrijk even laag als die in Vietnam, die in 
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 Een voorbeeld is het islamitisch bankieren d.w.z. bankieren volgens de regels van de Sharia, de islami-
tische wetgeving. De precieze regels verschillen per land. Maar in het algemeen verbiedt de sharia rente en 
het handelen in financiële risico's aangezien dat een vorm van gokken is. Ook mag er niet belegd worden in 
zaken als casino's, varkensvlees, alcohol, pornografie, e.d.. Onder invloed van globalisering heeft het 
islamitisch bankieren wereldwijd aan invloed gewonnen. Ook westerse banken, als Citibank en Goldman 
Sachs bieden de mogelijkheid van islamitisch bankieren. 
55
 Het debat over de verhouding tussen religie en moderniteit is een internationale discussie. Dussel 
(2006:26), pleitbezorger voor transmoderniteit, stimuleert een levendige kritische interculturele dialoog 
tussen westerse, religieuze en culturele wereldbeelden om diversiteit te bevorderen. Transmoderniteit heeft 
oog voor de opvattingen uit de periferie. Het staat kritisch tegenover de westerse dominante cultuur én de 
niet-westerse cultuur. Transmoderniteit heeft een wederkerig bevrijdend karakter, zowel wat betreft 
opvattingen in het centrum als opvattingen in de periferie.  
56
 Voor stereotypering zie Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011: 53-54, 380-381. 
57
 Zie Bijlage 1a: Overzicht van landen en het belang dat aan religie wordt gehecht. 
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Japan en Hongkong even laag als die in Groot-Brittannië, en die in de Verenigde 
Staten even hoog als die in Argentinië (Crabtree, 2010). Het percentage dat aan-
geeft een beetje of zeer geïnteresseerd te zijn in het heilige of het bovennatuurlijk is 
in Nederland, dat doorgaans als een van de meest geseculariseerde landen in de 
wereld wordt gezien, 61% (Bernts, Dekker & Hart, 2007). Dit percentage is even 
hoog als dat in landen die doorgaans als typisch katholiek worden gezien, Italië 
(61%) en Ierland (61%), en hoger dan dat in omringende landen als Duitsland 
(43%), België (49%), en het Verenigd Koninkrijk (51%) (European Value Studies, 
2008). Peter Berger's (1999:2) stelling over de 'de-secularisatie van de wereld', 
waarnaar we in de inleiding verwezen, was in zekere zin baanbrekend maar de 
stelling dat Europa in dit opzicht een 'bijzonder geval' (Davie, 2002) is dient te 
worden genuanceerd. 
Afrikanen zijn minder religieus dan de religionisten beweren. Zo hebben Shorter en 
Onyancha (1997) aangetoond dat het kerkbezoek in Nairobi even laag is als of zelfs 
lager dan dat in sommige Europese steden, en dat er een massale secularisatie 
heeft plaatsgehad onder stedelijke armen, de nieuwe rijken en de intellectuelen in 
Nairobi. Er zijn Afrikaanse volken die helemaal geen godsbeeld kennen, aldus 
Monica Wilson (1957). Ook het beeld dat de inheemse Afrikaanse religie erg 
spiritueel was dient te worden genuanceerd. Onderzoekers zoals Mary Douglas 
(1970) hebben aangetoond dat de Afrikaanse religie eerder materieel was, zoals de 
term 'natuurgodsdienst' treffend uitdrukt. De Afrikaanse religiositeit heeft dan ook 
meer gemeen met de 'nieuwe religiositeit' in het Westen die op de natuur en op de 
mens gericht is. 
Ook in onze casestudie loopt de scheidslijn tussen voor- en tegenstanders van 
Ubuntumanagement en het betrekken van spiritualiteit bij management niet tussen 
Europeanen en Afrikanen. Een van de inspirators achter Ubuntumanagement was 
de Zweedse theoloog Hans Ucko, en de decentralisatiepolitiek, aansluitend bij de 
verschuiving van het zwaartepunt binnen het wereldchristendom van het noordelijke 
naar het zuidelijke halfrond, vond binnen de staf van de Wereldraad van Kerken 
brede steun. 
Alleen de geïntegreerde aanpak, aansluitend bij het holistisch denken, kreeg geen 
steun omdat het als onwerkbaar en inefficiënt werd gezien. In dit licht was het voor-
stel van een van onze informanten, om binnen de Wereldraad van Kerken binnen 
het leiderschap een onderscheid te maken tussen 'profeet' en 'manager' niet 
verstandig. Dit zou segmentering versterkt hebben en een nog verdere aantasting 
van de geïntegreerde aanpak betekend hebben. Het is juist goed dat zakelijkheid en 
spiritualiteit op het niveau van het leiderschap (secretaris-generaal) in één hand zijn. 
Dit is ook het type leider dat De Blot voorstaat, zakelijk en bezielend. 
Het hangt natuurlijk heel erg af van hoe de begrippen 'religieus' en 'seculier' 
gedefinieerd worden, en er bestaat een hardnekkige neiging om godsdienst-
sociologie als kerksociologie te zien, en om secularisatie te definiëren in termen van 
kerkverlating. Maar dit is onjuist. Er is, zoals Grace Davie (1994) stelt, 'believing 
without belonging', en 'belonging without believing'. In reactie op de secularisatie-
theorie wordt binnen de religiewetenschappen in ieder geval vrij algemeen aan-
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genomen dat we niet in termen van vermindering maar in termen van transformatie 
van religie moeten spreken. Afrikanen zijn niet 'van nature' religieus, en Europeanen 
zijn niet 'van nature' seculier. En de suggestie van Hofstede (Hofstede, Hofstede & 
Minkov, 2011:463) in zijn hoofdstuk over de 'evolutie der culturen' dat religie door 
voortschrijdend inzicht vanzelf wel zal verdwijnen is vanuit religiewetenschappelijk 
perspectief erg speculatief en op zijn minst voorbarig zoals uit meerdere statistieken 
blijkt. 
 
Geestkracht is levenskracht 
Ook vanuit een ander perspectief is Kobia's tegenstelling tussen Europeanen en 
Afrikanen een valse tegenstelling. De begrippen levenskracht of geestkracht zijn 
even – zo niet meer – Europees als Afrikaans. De Afrikaanse filosofie van 'levens-
kracht' waarop het Ubuntumanagement is gebaseerd, is afkomstig van de Belgische 
missionaris Placide Tempels (Bujo, 2001:56), die het concept 'levenskracht' ontleent 
aan Thomas van Aquino en Henri-Louis Bergson. Vanuit het thomisme is het begrip 
'levenskracht' door Tempels verwerkt in zijn Afrikaanse filosofie. Afrikanen hebben 
zich deze begrippen vervolgens zo eigen gemaakt en toegeëigend dat ze als 
authentiek Afrikaans worden gezien. Het Afrikaanse 'levenskracht' is met andere 
woorden een 'invention of tradition' (Platvoet & Van Rinsum, 2003). 
Minder bekend is de wijze waarop Descartes spreekt over het element 'kracht'. 
Hatfield (2003:203-236) meent dat Descartes kracht aan de goddelijke substantie 
toeschrijft. Volgens Descartes is de ontologische status van kracht in de natuur 
goddelijk. God is de oorzaak van beweging en kracht. 
De vraag die opkomt bij het herkennen van de Thomistische participatiegedachte in 
de filosofie van de Bantu luidt: is de participatiegedachte binnen Tempel's Bantoe-
filosofie een projectie vanuit een Thomistisch gedachtegoed, of is de participatie-
gedachte een authentiek Afrikaans element (Nkemnkia, 1999:104)? Het antwoord op 
die vraag is voor ons onderzoek niet zo relevant. Interessanter is te onderzoeken 
hoe menselijke noties met elkaar verbonden zijn hetgeen Frederick Barth tot de 
conclusie brengt dat cultuurverschillen door interculturele communicatie tot stand 
komen (Van Binsbergen, 2003:520). 
 
Ubuntu en Shaloom 
Kobia zoekt in navolging van de Zweedse theoloog Hans Ucko uitdrukkelijk een 
verband tussen tussen het Afrikaanse begrip Ubuntu en het Israelische begrip 
Shaloom, en tussen Ubuntu en het Koreaanse begrip Sangseang, maar niet tussen 
Ubuntu en enig westers begrip. Hij lijkt zich eerder af te zetten tegen het Westen.  
Toch blijkt dat er, zoals we hierboven zagen, via Tempels, Aquino en Bergson wel 
degelijk een verband is tussen Ubuntu en 'westerse' concepten van levenskracht. En 
kritiek op de dominante scheiding van werk en religie komt ook uit het Westen. 
Het is in dit licht dat we de begrippen 'westers' en 'niet-westers' verstaan als 
verwijzingen naar denkwijzen die geografische grenzen overstijgen. Er is een 
gemeenschappelijke grond, een wereldwijde verbondenheid, die veel fundamenteler 
is dan culturele verschillen. Culturele verschillen worden door interculturele 
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communicatie geconstitueerd, zoals de oudste religieuze cultuurtheorie treffend laat 
zien: de mythe van de Toren van Babel (Van Binsbergen, 2003:520). De wereldwijde 
verbondenheid van individu en gemeenschap, lichaam en geest, kan ook 
gefundeerd worden vanuit de Thomistische participatiegedachte (Bujo, 1998:44-47), 
en de Ignatiaanse spiritualiteit (De Blot, 2009). 
Volgens De Blot moet een leider zich afvragen, 'hoe verhouden we ons tegenover 
elkaar en de omgeving?' Kobia had gemakkelijk een relatie tussen het Afrikaanse 
Ubuntu concept en Europese concepten kunnen leggen, en daarmee mogelijke 
weerstand tegen verandering bij westerlingen kunnen overkomen, maar hij heeft dit 
niet gedaan. Ook Bujo doet dat niet. Daarmee dragen ze eerder bij aan een 
'scheiding der geesten' dan aan de 'beïnvloeding van de gezamenlijke inspanning' 
om de doelen van een organisatie te verwezenlijken, hetgeen onze definitie van 
management is. Kobia had het begrip 'oecumene' kunnen vertalen van 'inter-
confessionele samenwerking' (bijv. met evangelische en orthodoxe kerken) naar 
'internationale samenwerking' (Hannerz, 1992:217-267). 
 
4.2.3 Oorzaak of gevolg? 
Kobia betoogt: "Let us look at the assembly as a spiritual experience and not just as 
a business meeting". Door de woorden 'just as' suggereert Kobia dat een 'business 
meeting' onvolmaakt is en dat een spirituele ervaring een toegevoegde waarde 
heeft, dat spiritualiteit of religie ertoe doet of verschil maakt, een opvatting die hij 
deelt met religionisten. Daarmee zijn we terug bij de discussie over religie als 
onafhankelijke variabele.  
 
Traditionalisme versus modernisme 
Voor De Blot en Bujo staat het buiten kijf dat religie ertoe doet. Voor de Blot 
(2006d:138) functioneert religie vooral als zingeving; religie is een betekenis-
systeem. Voor Bujo (1998:25-28) is religie vooral ethiek en moraal; het is een 
waarden- en normensysteem. Hiermee staat Bujo overigens tegenover Hofstede die 
ethiek onderscheidt van religie, zoals we hierna zullen zien. Zowel Bujo als De Blot 
zijn meer geïnteresseerd in het leveren van nieuwe concepten (ontwerp-
methodologie) dan in het leveren van empirisch bewijs (onderzoekmethodologie). 
Ook Mbigi is van mening dat religie effectief is. Als wapenfeiten noemt hij de succes-
volle reorganisaties bij het Zuid-Afrikaanse postbedrijf en bij de Highland Tea Estate. 
Maar het bewijs is flinterdun. Volgens Max Weber is er wel een oorzakelijk verband 
tussen religie en bedrijfsresultaat, maar de relatie is niet robuust (De Jong, 
2009:121-136). De meningen op dit punt zijn verdeeld. Dit komt onder andere door-
dat religies zeer heterogeen zijn. Het is aannemelijker een correlatie vast te stellen 
tussen bepaalde opvattingen (bijv. geloof in hemel en hel) of praktijken (bidden) en 
management. 
Als men al zou kunnen vaststellen dat religie iets bewerkt, dan is het nog maar de 
vraag welke waardering daaraan gegeven wordt. Voor Bujo en De Blot is die 
positief. Voor modernisten zoals Gyekye en Wiredu is die invloed eerder negatief. 
Afrikaanse wereldbeelden zijn volgens Wiredu (1980:1,5) anachronistisch, autoritair 
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en supernaturalistisch waardoor ze vernieuwing eerder belemmeren dan 
bevorderen. 
Daarmee zijn we weer terug bij het onderscheid tussen rationeel of spiritueel 
management, en uiteindelijk tussen 'religious' of 'faith-based' organisaties. Een 'faith-
based' organisatie erkent dat ze een religieuze oorsprong en grondslag heeft, maar 
erkent ook dat organisaties hun eigen logica en wetmatigheid hebben. Echter, 
volgens mensen als De Blot zijn deze eigen logica en wetmatigheid niet 'van God 
los' maar door God gegeven. Met dit inzicht zou Kobia zijn dualisme tussen 'spiritual 
experience' en 'business meeting' overwonnen kunnen hebben. 
Wellicht speelt Kobia's protestantse achtergrond hier een rol. In zijn boek The 
courage to hope ontleent Samuel Kobia (2003:1-4) inspiratie aan de protestantse 
theoloog Paul Tillich die bekend staat om het 'protestantse principe'. Hoe waar of 
goed religie ook is (wat sterker verwoord wordt in de katholieke leer, hetgeen blijkt 
uit de bekende verklaring Nostra Aetate),
58
 we moeten er altijd op bedacht zijn dat 
religie menselijk is en dus ambigu, vindt Tillich. En dus is er behoefte aan 
'permanente reformatie'. Het is dus niet zo verwonderlijk dat Kobia (2003:v) zijn boek 
begint met de stelling dat "the world in which we currently live ... is a broken World". 
 
Charisma of instituut? 
Kobia maakt veelvuldig gebruik van het onderscheid tussen charisma en institutie. 
Hij kijkt naar de opkomst van de charismatische kerken in Afrika en het verval van 
de traditionele kerken in Europa. 
Het begrip 'charisma' is binnen de religiewetenschappen onlosmakelijk verbonden 
met Weber. Bij Weber staat dit begrip in de context van bestuur en leiderschap en 
het spanningsveld tussen macht en autoriteit. Hij onderscheidt drie vormen van 
autoriteit: rationeel, traditioneel en charismatisch. Charismatische autoriteit wordt 
ontleend aan de buitengewone eigenschappen van de leider. Charismatisch leider-
schap is per definitie wisselvallig en van korte duur. Daarom is institutionalisering 
van charisma voor Weber onontkoombaar. Kobia's tegenstelling tussen charisma en 
institutie is in het licht van Weber's theorie dus een valse tegenstelling. 
 
4.3 Hofstede revisited 
 
De hoofdvraag van deze dissertatie luidt: Wat is de rol van religie bij de spanning 
tussen westerse en niet-westerse managementtheorieën binnen internationaal 
management? De hypothese is dat religie een belangrijke rol speelt bij het onder-
scheid tussen westers en niet-westers management. Waar westerse management-
concepten steeds meer geseculariseerd zijn, en een onderscheid maken tussen 
religie en werkvloer, is dit bij niet-westerse managementconcepten niet of minder het 
geval. De doelstelling van dit onderzoek is een bijdrage te leveren aan een theorie 
van internationaal management vanuit een religiewetenschappelijk perspectief. 
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4.3.1 Holisme of dualisme 
In hoofdstuk 1 hebben we aan de hand van Geert Hofstede laten zien dat klassieke 
managementwetenschappers moeite hebben om religie een plaats te geven in hun 
theorievorming. Hofstede hecht gaandeweg steeds minder belang aan religie als 
onafhankelijke variabele van internationaal management. Dit lijkt de boven-
genoemde hypothese te bevestigen. In hoofdstuk 2 hebben we aan de hand van de 
alternatieve theorieën van De Blot, Biberman, Bujo en Mbigi aandacht geschonken 
aan reeds ontwikkelde inzichten over religie in (internationaal) management. In 
hoofdstuk 3 hebben we de spanning tussen westers en niet-westers management 
en de rol van religie daarbij bestudeerd in de praktijk. 
 
Hofstede's 4D model 
Zoals we in het eerste hoofdstuk hebben gezien heeft Hofstede gaandeweg twee 
dimensies toegevoegd aan het oorspronkelijke vierdimensionale model van 
verschillen tussen nationale culturen, namelijk het tijdsdenken in lange termijn 
tegenover korte termijn en hedonisme tegenover soberheid. Een aanleiding voor de 
uitbreiding met twee dimensies waren de resultaten uit de Chinese Values Survey 
(CVS). Een onderzoek dat tot stand was gekomen uit de wens te ontkomen aan een 
mogelijk westers vooroordeel (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:51-52). 
De Chinese Values Survey leverde dezelfde dimensies op als Hofstede's model met 
uitzondering van de vierde dimensie die niet correleerde met de vierde dimensie in 
Hofstede's IBM onderzoek: onzekerheidsvermijding. De vierde CVS dimensie 
correleerde sterk met de recente economische groei in Oost- en Zuidoost-Azië. Dit 
was de reden om deze dimensie toe te voegen als vijfde dimensie aan het model 
van Hofstede. Hofstede noemde deze dimensie Lange Termijn tegenover Korte 
Termijn gerichtheid (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:237-238). 
 
Waarheid tegenover deugd 
Hofstede erkende dat de waarden die met deze dimensie verbonden zijn voort-
komen uit de leer van Confucius. Maar Hofstede noemt de leer van Confucius een 
"praktische ethiek, zonder religieuze inhoud. Confucianisme is geen godsdienst" 
(Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:238-239,249). Maar Hofstede verantwoordt niet 
waarom dit volgens hem zo is. Men moet de reden deduceren uit een anekdote die 
hij later in het boek beschrijft. 
Hij vertelt hoe een antropoloog uit Nepal onderzoek deed in Nederland. Hij werd 
steeds bevraagd op zijn geloof. "Hier is het altijd geloof, geloof, geloof", laat 
Hofstede hem zeggen, "bij ons gaat het om het ritueel" (Hofstede, Hofstede & 
Minkov, 2011:248). 
"De Chinese Value Survey onthulde een belangrijk verschil tussen oosters en 
westers denken", zegt Hofstede (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:248), niet 
alleen het eerder aangehaalde onderscheid tussen dualisme en holisme, maar ook 
tussen waarheid en deugd. Confucius onderwijst een "praktische ethiek zonder 
religieuze inhoud", zegt Hofstede. "Hij had het over Deugd, maar liet de vraag naar 
de Waarheid open. In het oosters denken staat de vraag naar Deugd centraal. In het 
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westerse denken komt de deugd pas na de Waarheid" (Hofstede, Hofstede & 
Minkov, 2011:249). 
Hofstede definiëert religie dus als geloof, het zoeken naar Waarheid, en zelfs het 
zoeken naar absolute Waarheid. Het confucianisme is volgens hem geen religie, 
want het is een ethiek, een deugden- of zedenleer. Vanuit religiewetenschappelijk 
perspectief is dit een reductie. De meeste religiewetenschappers onderscheiden 
meerdere dimensies van religie: de geloofsinhoud (kennisaspect, leer, dogmatiek), 
de geloofspraktijk (handelingsaspect, ritueel, ethiek), de geloofservaring (belevings-
aspect, mystiek, spiritualiteit) en de geloofsgemeenschap (institutionele aspect, 
recht, organisatie). Het is vrijwel onmogelijk de deugdenleer los te koppelen van 
geloofsinhoud. Dit blijkt ook bij Bujo, voor wie geloof vooral ethiek is. Van jodendom 
en islam wordt vaak gezegd dat ze vooral ethiek en rechtspraak benadrukken, en 
juist weinig het geloof. 
Hofstede zegt zelf dat "alle vormen van religie een belangrijke rol spelen bij de tot-
standkoming van morele kringen" (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:28). Ook hier 
blijkt de nauwe band tussen religie en ethiek. 
 
Er is echter een fundamentelere complicatie. Want wie bepaalt wat religie of gods-
dienst is? Het lijkt erop dat bevindingen uit de Chinese Value Survey niet stroken 
met Hofstede's theorie dat religie "eerder het gevolg is van bestaande culturele 
waardepatronen dan een oorzaak van culturele verschillen" (Hofstede, Hofstede & 
Minkov, 2011:443) en dat deze bevindingen vervolgens worden weggeredeneerd 
met de stelling dat het confucianisme "een niet-religieuze zedenleer is" (Hofstede, 
Hofstede & Minkov, 2011:250). 
Hofstede geeft geen substantiële maar een functionele definitie van religie, en hij 
maakt niet duidelijk wat het onderscheid is tussen een cultuur, waardepatroon of 
zedenleer, en religie of godsdienst. Hij verklaart ook niet waarom het boeddhisme of 
het taoïsme, die hij onder de zogenaamde 'oosterse religies' schaart, volgens hem 
wél religies zijn. Dit lijkt volstrekt willekeurig. Vanuit een discursieve benadering van 
religie zijn er geen objectieve criteria om religie van niet-religie te onderscheiden, en 
het onderscheid tussen religie en cultuur wordt in veel samenlevingen niet gemaakt. 
Veel niet-westerse talen hebben niet eens een woord voor religie. 
 
Oosterse en westerse Logica 
Hofstede (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:250) noemt het onderscheid tussen 
oosterse en westerse logica dat we al in ons eerste hoofdstuk hebben gezien. Ook 
bij Bujo speelt dit onderscheid een belangrijke rol. Het verklaart gedeeltelijk het 
denken in binaire opposities in het model van Hofstede. Maar dit laat dan ook zien 
waarom zijn model cultuurspecifiek is en waarom zijn meetinstrument minder 
geschikt is voor onderzoek in de niet-westerse wereld. 
Trompenaars en Hampden-Turner (1997a:202-211; 1997b) hebben daarom een 
dynamischer cultuurbegrip voorgesteld waarin waarden elkaar niet uitsluiten maar 
insluiten; niet 'of – of', maar 'en – en'. Wijsen (1997:143-144) heeft aangetoond dat 
onderscheidingen ook in de niet-westerse wereld voorkomen maar dat men niveaus 
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moet aanbrengen; twee waarden kunnen gescheiden zijn op een lager niveau maar 
verenigd zijn op een hoger niveau. 'Zegen' of 'vloek' zijn heel verschillend maar uit-
eindelijk toch een en dezelfde werkelijkheid. Dit geldt ook voor wat doorgaans 'witte' 
en 'zwarte' magie wordt genoemd. 
Ook hier blijkt weer dat men het particularistische denken dat nadruk legt op het 
cultuurspecifieke van de logica moet nuanceren. Dit staat haaks op het universa-
listische perspectief. Voor Hofstede is rationaliteit per definitie cultuurbepaald en er 
is volgens hem dan ook geen universeel managementconcept. Hij schetst daarmee 
een 'botsing van culturen' scenario (Huntington, 1996) en internationaal 
management is per definitie problematisch.  
 
Cultuur of politiek? 
Volgens Hofstede is er een correlatie tussen culturele (geen religieuze) waarden uit 
de CVS en economische groei. Dit roept volgens hem de vraag op waarom Oost-
Azië niet eerder economische groei heeft doorgemaakt. Confuciaanse waarden zijn 
immers al duizenden jaren oud. Met een beroep op Max Weber (die wel aan religie 
een belangrijke rol toebedeelde, maar dit terzijde) laat Hofstede zien dat er nog aan 
andere voorwaarden voldoen moet zijn (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:263-
269) waaronder het politieke klimaat. Daarbij laat Hofstede onvermeld dat China al 
in hoge mate techniek kende en een wereldrijk was toen Europa nog in de kinder-
schoenen stond. 
 
Een onafhankelijke variabele? 
De hamvraag is, is religie een onafhankelijke variabele? En hoe verhoudt zich dit tot 
discursieve benadering van religie? Hofstede (Hofstede, Hofstede & Minkov, 
2011:47) legt het begrip 'onafhankelijke variabele' eenduidig uit. Maar wat religie als 
onafhankelijke variabele betreft is hij ambigu. Want enerzijds zegt hij dat religie meer 
een gevolg is dan een oorzaak van cultuurverschillen (Hofstede, Hofstede & Minkov, 
2011:443). Anderzijds zegt hij dat "alle vormen van religie" een belangrijke rol spelen 
"bij de totstandkoming en afbakening van morele kringen" (Hofstede, Hofstede & 
Minkov, 2011:28). 
De rol van religie is voor Hofstede per definitie negatief, want religies dragen bij aan 
bekrompen groepsdenken (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:463, 465). We 
kunnen echter ook een tegenargument geven. Het is kenmerkend voor wereld-
religies dat ze etnische en nationale grenzen doorbreken. Christendom (en vooral 
het rooms-katholicisme) en islam hebben per definitie een universeel perspectief dat 
etniciteit en nationaliteit relativeert. Indonesië, dat meerdere keren door Hofstede als 
voorbeeld wordt gebruikt, kan als voorbeeld dienen. Waar Indonesië in etnisch 
opzicht desintegreert, lijkt de islam er een integrerende werking te hebben, met 
uitzondering van splintergroepen die haat en verderf zaaien. Maar die worden niet 
als 'islamitisch' gezien. 
We kunnen dit koppelen aan het religiebegrip van Geertz. Zoals we gezien hebben 
definieert Geertz (1993:90) religie als "a system of symbols which acts to establish 
powerful, pervasive and long-lasting moods and motivations in men". Hij kijkt hier 
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vooral naar de functie van religie ('act') maar benoemt ook een inhoudelijk element 
door toe te voegen "by formulating conceptions of a general order of existence". 
Religies bieden oriëntatie omdat niemand het geheel kan overzien. En toch moeten 
we handelen vanuit een vertrouwen, of geloof. 
Men zou dit een culturele benadering (Alvesson, 2004) van religie kunnen noemen. 
Daartegenover hebben wij in onze inleiding een discursieve benadering van religie 
geplaatst. Menselijke handelingen, opvattingen of objecten worden religieus omdat 
gelovigen ze in een narratieve context plaatsen (Von Stuckrad, 2010). Dan zijn we 
ook weer terug bij het performatieve spreken, of de kracht van Afrikaanse spreek-
woorden en gezegden. Bourdieu (1992) ontleent het inzicht in de symbolische kracht 
van taal aan het liturgisch spreken. 
Volgens De Blot moeten leiders zich de vraag stellen, 'wat is ons ideaal', en 'wat 
willen we realiseren'? Uiteindelijk gaat het om "een gezonde organisatie voor een 
gezonde wereld" (De Blot, 2004:12) en humaniteit in de zin van solidair in plaats van 
solitair (Bujo, 1998). Ook wat dit betreft verschillen seculiere en religieuze 
organisaties niet in essentie, wel in gradatie. Alle organisaties participeren in de ene 
levenskracht en dragen bij aan wereldwijde verbondenheid. Dit is globale 
'oecumene' in de ware betekenis van het woord (Hannerz, 1992:217-267). 
 
4.3.2 Een zevende dimensie 
Wanneer religie er dus toe doet en verschil maakt is er alle reden om binnen inter-
nationaal management een dimensie toe te voegen aan het zesdimensie model van 
Hofstede. Namelijk de zevende dimensie van holisme en dualisme. 
 
Holisme gaat ervan uit dat alle levensverschijnselen bepaald worden door de 
totaliteit van het leven. Het holistisch paradigma, typerend voor Ubuntumanagement, 
overstijgt een dichotomie als materie en geest die hoort bij een dualistische invals-
hoek. Bij het holisme zijn geest en materie geïntegreerd terwijl bij dualisme geest en 
materie gescheiden zijn. Dualisme staat voor de opvatting dat de werkelijkheid ver-
klaard kan worden vanuit twee ondeelbare principes. Ook Hofstede (Hofstede, 
Hofstede & Minkov, 2011:250-253) ziet hierin een belangrijk onderscheid tussen 
'oosterse' en 'westerse' religie, en zelfs 'oosterse' (holisme) en 'westerse' (dualisme) 
logica. Maar hij ziet hierin geen reden om dit als zevende dimensie aan zijn model 
toe te voegen, zoals hij dit eerder wel gedaan heeft met lange termijn tegenover 
korte termijn gerichtheid, alsook met hedonisme tegenover soberheid 
 
Volgens de theorie van Ubuntumanagement nemen organisaties deel aan één 
spirituele levenskracht. Vanuit een holistisch perspectief wordt een organisatie 
gedefinieerd als een groep collega's verbonden met voorouders, spirits en God. 
Methodieken en uitgangspunten voor bedrijfsvoering zijn onderdeel van een 
spirituele context waarbij er geen dichotomie is tussen management en spiritualiteit. 
Dit holistische discours contrasteert met het dominante dualistische discours van 
management en organisaties. Vanuit een dualistisch perspectief worden binnen een 
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organisatie bedrijfsmatige principes en methodieken toegepast zonder rekening te 
houden met spirituele oriëntaties.  
 
Vanuit het holisme is het gecompliceerd om een splitsing aan te brengen tussen 
religieus en niet-religieus/seculier. Vanuit een dualistische invalshoek staat of valt 
het begrip religie met wat religie niet is. Maar dat religiebegrip is westers en heeft 
alleen zin in een dualistische, gedifferentieerde samenleving. Het uiteenlopende 
begrip van religie en niet-religie is kenmerkend voor het verschil tussen holistische 
en dualistische discoursen, ook ten aanzien van management. 
 
Verklaart de zevende dimensie verschijnselen die niet al door andere dimensies van 
Hofstede’s model worden verklaard? Hofstede ziet verbanden tussen religie en 
machtafstand (2011:88), masculiniteit (2011:182), onzekerheidsvermijding 
(2011:193, 229), lange termijngerichtheid (2011:248) en soberheid (2011:295). Er is 
echter nagenoeg geen aandacht voor het verband tussen religie en het geloof in de 
maakbaarheid of veranderbaarheid van organisaties. In de casestudie stelt Kobia als 
retorische vraag of de Wereldraad van Kerken valt onder een wereldlijk bestuur of 
onder de heerschappij van God. Hij suggereert het laatste. Vanuit deze focus gaat 
de zevende dimensie een stap verder door verschijnselen te verklaren vanuit een 
discours waarin religie inclusief is. 
 
Aangezien we met een zevende dimensie een nieuwe dichotomie willen vermijden 
volgen we een dynamische en 'geïndividualiseerde benadering' (Shadid, 2007:311), 
die culturele waarden niet polair maar 'complementair' beschouwt (Trompenaars & 
Hampden-Turner, 1997a:200-201) vanuit een 'situationele logica' (Ghorashi, 2006). 
Een dichotome classificatie van holisme versus dualisme is namelijk te algemeen 
omdat mensen, zowel in hun werk als daarbuiten, zich in hun oriëntaties bewegen 
tussen holisme en dualisme. 
 
De reden dat we Hofstede, Kobia, Bujo en Mbigi bekritiseren is met name gelegen in 
het feit dat zij een essentialistische cultuuropvatting hanteren. Cultuur is een collec-
tieve mentale programmering die gedeeld wordt door de leden van die cultuur en die 
hen onderscheidt van anderen. Op grond van een essentialistische visie scheppen 
Hofstede, Kobia, Bujo en Mbigi scheidslijnen tussen mensen terwijl het in inter-
nationaal management van belang is om raakvlakken te zoeken die nationale 
culturen overstijgen. Door Afrikanen steeds weer tegenover Europeanen te plaatsen 
creëerde Kobia tegenstellingen tussen collega's van de Wereldraad en handelde hij 




Kobia definieerde organisaties als de Wereldraad van Kerken als behorende tot de 
"heerschappij van God". Kobia (2003:141) zag de marktplaats (sokoni) als een 
heilige ruimte. "The earth is the sanctuary of life, and the household of God is sacred 
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space; hence one may allude to a cosmic ecumenicity of life" (Kobia, 2003:158). Hij 
verwoordde daarmee een opvatting die niet 'typisch Afrikaans' is, want westerse 
religie- en managementwetenschappers zoals De Blot en Biberman huldigen 
hetzelfde standpunt. Het conflict werd volgens onze analyse veelmeer veroorzaakt 
door de polemische wijze waarop Kobia de 'heerschappij van God' tegenover de 
'heerschappij van de wereld' plaatste, spiritualiteit tegenover rationaliteit, Afrika 
tegenover Europa. Of zoals hij gekscherend zei, overigens in navolging van de 
eerste secretaris-generaal, de Nederlander Visser 't Hooft, "de theologie van de 
Wereldraad van Kerken is Duits, de financiering is Amerikaans en de bureaucratie is 
Nederlands". Daarmee handelde Kobia in strijd met de door hem voorgestane 
'geïntegreerde benadering' conform een 'holistische visie'. 
 
Toch betekent dit niet dat we niets van de invoering van Ubuntumanagement binnen 
de Wereldraad van Kerken kunnen leren met het oog op de spanning tussen 
westers en niet-westers management binnen internationaal management. Dit is 
allereerst dat rationeel óf spiritueel management vanuit een holistische oriëntatie 
een onjuist dilemma is. In feite staat spiritueel management slechts op gespannen 
voet met één vorm van rationaliteit, die door Bujo (1998:225) 'westerse rationaliteit' 
wordt genoemd en door Hofstede (2005a:231) 'westerse logica'. 
 
Vervolgens kunnen we vaststellen dat een theorie van internationaal management 
niet zonder een universeel perspectief kan (Trompenaars & Hampden-Turner, 
1997a:38-49) en dat een universeel perspectief niet naïef is, zoals Hofstede beweert 
(Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:336). Inderdaad, managementconcepten zijn 
cultuurspecifiek, zoals Hofstede stelt. Maar we hebben ook gezien dat culturen zeer 
met elkaar verweven zijn (Van Binsbergen, 2003) door eeuwenlange contacten 
tussen culturen en dat er grote overlappingen zijn tussen culturen (Mall, 2000; 
Wiredu, 1980). Zo zijn de begrippen 'levenskracht' en 'geestkracht' niet typisch 
Afrikaans, zoals Afrocentristen als Kobia en Bujo beweren. De begrippen hebben 
ook diepe wortels in de Europese filosofie en theologie en zijn door processen van 
kolonisering en missionering overgenomen en toegeëigend door Afrikanen.  
 
Tenslotte hebben we geconcludeerd dat religie ertoe doet, in positieve en in 
negatieve zin. Daarom stellen we voor dat 'holisme' en 'dualisme', de integratie van 
of het onderscheid tussen 'materie en geest', dat ook door Hofstede (Hofstede, 
Hofstede & Minkov, 2011:250) als kenmerkend voor 'oosterse' en 'westerse' religie 
wordt gezien, wordt toegevoegd als zevende dimensie die cultuurverschillen 





De wereld globaliseert en bedrijven en instellingen worden steeds internationaler. 
Daarbij zijn er spanningen en soms zelfs conflicten tussen westerse en niet-
westerse managementconcepten. Die spanningen zijn onvermijdelijk zegt Hofstede 
(Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011:335-338) want managementconcepten zijn 
cultuurspecifiek en de opvatting dat er een universele managementtheorie zou zijn is 
volgens hem naïef. In deze studie hebben we aan de hand van een concrete casus, 
de invoering van Ubuntumanagement binnen de Wereldraad van Kerken, gekeken 
naar de rol van religie bij de spanning tussen westerse en niet-westerse 
managementconcepten binnen internationaal management. 
 
Volgens de 2010 Gallup Poll zegt het overgrote deel van de mensheid (84%) dat 
religie belangrijk is in het dagelijks leven. En zelfs in een geseculariseerd land als 
Nederland zegt 61% een beetje of zeer geïnteresseerd te zijn in het heilige of het 
bovennatuurlijke (Bernts, Dekker & Hart, 2007). Het is moeilijk voorstelbaar dat 
leidinggevenden en werknemers deze overtuigingen achter zich laten of zouden 
moeten laten als ze 'op het werk' zijn (Hicks, 2003). Als dit al zo is in bedrijven en 
organisaties die een sterke nationale thuisbasis hebben, hoeveel meer dan niet in 
internationale organisaties. Toch speelt de factor religie nagenoeg geen rol in 
dominante theorieën over internationaal management. Dit is verklaarbaar omdat 
theorieën van internationaal management doorgaans in het Westen zijn ontstaan in 
landen die sterk geseculariseerd zijn en een dualiteit kennen tussen kerk en staat, 
geloof en politiek. 
 
Ook binnen de Wereldraad van Kerken ontstond er een conflict over verschillende 
managementconcepten, die verschillende namen kregen, 'spiritueel' management 
versus 'rationeel' management, en 'politiek' versus 'economisch' management. Het 
conflict begon met groeiende irritaties over de persoon van de secretaris-generaal, 
de Keniaan Samuel Kobia, die gaandeweg uitgroeiden tot een openlijk conflict 
tussen Samuel Kobia en de Duitse bisschop Martin Hein, en escaleerde in de 
beschuldiging dat Samuel Kobia ten onrechte een doctorstitel zou voeren. Het leidde 
ertoe dat Samuel Kobia, als eerste secretaris-generaal binnen de Wereldraad van 
Kerken, geen tweede ambtstermijn aanvaardde. 
 
Deze dissertatie bepleit het toevoegen van de dimensie holisme en dualisme aan de 
theorieën van internationaal management. Op deze wijze komt er binnen inter-
nationaal management ruimte voor religieuze oriëntaties (Douglas & Craig, 
2009:136-137). Dualistische, westerse managementtheorieën, die dominant zijn 
binnen internationaal management, maken namelijk een scheiding tussen religie en 
management terwijl voor alternatieve, niet-westerse managementconcepten de 
verbinding met religie vanzelfsprekend is (Mbigi, 1997). Op de internationale werk-
vloer werkt deze discrepantie door in de samenwerking tussen collega's.  
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Hofstede's discours over internationaal management kenmerkt zich door dualisme 
terwijl voor alternatieve organisatietheorieën religie en het holisme wezenlijk zijn 
(Schiele, 1990). Binnen internationale organisaties is er een hegemonie van het 
dualistisch managementdiscours met een scheiding van werkvloer en religie. Onder 
invloed van globalisering en de wereldwijde herleving van religie ontstaat er ruimte 
om het discours van alternatieve, niet-westerse managementtheorieën en de rol van 
religie toe te laten (Mbigi, 1997; Das, 2010).  
 
Vanuit een dualistisch perspectief worden bij een internationale organisatie alleen 
bedrijfsmatige principes en methodieken toegepast. Vanuit een holistisch perspectief 
zijn methodieken en principes onderdeel van een spirituele context. Er is geen 
dichotomie tussen management en religie. Met alternatieve managementtheorieën 
die meer spirituele oriëntaties herbergen, wordt onvoldoende rekening gehouden 
door managementwetenschappers. Een open houding voor alternatieve, niet-
westerse managementtheorieën is van belang voor vernieuwing van internationale 
organisaties (De Blot, 2006c:76-77), de aansluiting bij stakeholders en een zo goed 
mogelijk internationaal management van culturele en religieuze diversiteit.  
 
Dimensies 'bestaan' niet. Wetenschappers construeren dimensies als begrippen om 
inzicht te verkrijgen van een complexe werkelijkheid. De bijdrage die de zevende 
dimensie, holisme – dualisme, levert aan internationale managementwetenschappen 
is het verbinden van religie en management, het zichtbaar maken van de religieuze 
factor in de complexiteit van de werkvloer.  
 
Hofstede's culturele dimensies zijn gebaseerd op empirisch onderzoek en statis-
tische analyse van data. Naar aanleiding van de Chinese Value Survey erkennen 
Hofstede en de zijnen de correlatie tussen confucianisme en economische groei, 
maar zij noemen het confucianisme geen religie (Hofstede, Hofstede & Minkov 
2011:238-239). Waarom zij dit doen is niet duidelijk. Boeddhisme en taoisme 
scharen zij onder de 'oosterse' religies (Hofstede, Hofstede & Minkov 2011:250). Dit 
lijkt volstrekt willekeurig. Het lijkt erop dat religie wordt weggeredeneerd omdat het 
niet past in hun stelling (Hofstede, Hofstede & Minkov 2011:443): 
 
dat de religie die door een volk wordt omarmd eerder het gevolg is van 
bestaande culturele waardepatronen dan een oorzaak van culturele 
verschillen. 
 
Om beter zicht te krijgen op de zevende dimensie van holisme en dualisme raden 
we een vervolgonderzoek aan dat, naast een theoretische analyse en een case-
studie, ook statistische data verzamelt en bestudeert. Een statistisch vervolg-
onderzoek, binnen een internationale organisatie, naar het holistisch en dualistisch 
perspectief bij medewerk(st)ers draagt bij aan een verdere geldigheid van de 
zevende dimensie en aan het verder analyseren van de rol van religie binnen inter-
nationaal management.  
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Binnen dit promotie-onderzoek zijn de identiteiten van de actoren christelijk, westers 
en Afrikaans. De hypothese is dat de dimensie van holisme en dualisme ook binnen 
de werkelijkheid van andere culturen en religies van invloed is. Derhalve vinden we 
het raadzaam om evenzeer het holistische en dualistische aspect van bijvoorbeeld 







Mijn belangstelling voor het thema religie en internationaal management komt voort 
uit mijn werkervaringen bij een internationale onderneming in Nigeria. Daar 
observeerde ik dat de verhoudingen tussen collega's werden beïnvloed door religie. 
Een invloed die naar mijn mening in Hofstede's boek Allemaal andersdenkenden te 
weinig zichtbaar wordt. 
 
Vanwege de aandacht voor religie waardeer ik de bijdrage van Ubuntumanagement 
aan internationaal management. Een theorie van internationaal management met 
daarin een zichtbare plaats voor religie is nodig voor internationale organisaties 
waarvan de medewerkers westers én niet-westers zijn, holistische en dualistische 
oriëntaties hebben.  
 
De huidige dominante theorieën van internationale managementwetenschappen zijn 
gebaseerd op dualiteit en een westerse interpretatie van moderniteit waarbij sprake 
is van een scheiding van religie en management. Deze benadering van 
management sluit niet aan bij de lokale, niet-westerse, praktijken van besturen 
(London & Hart, 2004). Een context waarbij religie wordt beschouwd als een onaf-
hankelijke variabele. Een variabele die ertoe doet en die van invloed is, bijvoorbeeld 
op het leiderschap binnen een organisatie. 
 
De Afrocentrische nadruk van Samuel Kobia op Ubuntumanagement is goed voor te 
stellen, maar is in een internationale organisatie niet aan te bevelen, omdat dit 
resulteert in separatie tussen mensen. Een theorie van internationaal management 
behoort niet te worden bepaald door Eurocentrisme of Afrocentrisme maar door een 
oecumenisch perspectief dat particuliere culturele en/of religieuze oriëntaties over-
stijgt.  
 
De verschillen tussen holistische en dualistische oriëntaties op religie en 
management kunnen leiden tot conflicten. Door mijn studie en het samenwerken met 
internationale groepen ben ik me gaan realiseren hoe belangrijk communicatie over 
religie is, juist in situaties waarin zo'n gesprek moeilijk ligt. De sensitiviteit van religie 
is geen reden om de verbinding tussen religie en management te negeren met name 
omdat voor veel mensen werk en organisatie een spirituele betekenis hebben. 
Daarom vraag ik aandacht voor de religieuze factor binnen internationaal 
management en meer specifiek voor de zevende dimensie holisme en dualisme 
omdat het bijdraagt tot het zichtbaar maken van de diverse perspectieven op 
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Bijlage 1a: Overzicht van landen en het belang dat aan religie 
wordt gehecht 
 




WASHINGTON, D.C. -- Gallup surveys in 114 countries in 2009 show that religion 
continues to play an important role in many people's lives worldwide. The global 
median proportion of adults who say religion is an important part of their daily lives is 
84%, unchanged from what Gallup has found in other years. In 10 countries and 
areas, at least 98% say religion is important in their daily lives. 
 
Each of the most religious countries is relatively poor, with a per-capita GDP below 
$5,000. This reflects the strong relationship between a country's socioeconomic 
status and the religiosity of its residents. In the world's poorest countries -- those with 
average per-capita incomes of $2,000 or lower -- the median proportion who say 
religion is important in their daily lives is 95%. In contrast, the median for the richest 
countries -- those with average per-capita incomes higher than $25,000 -- is 47%. 
De zevende dimensie. De rol van religie binnen internationaal management 
202 
 
The United States is one of the rich countries that bucks the trend. About two-thirds 
of Americans -- 65% -- say religion is important in their daily lives. Among high-
income countries, only Italians, Greeks, Singaporeans, and residents of the oil-rich 
Persian Gulf states are more likely to say religion is important. 
Most high-income countries are further down the religiosity spectrum. In 10 
countries, no more than 34% of residents say religion is an important part of their 
daily lives. Six of those are developed countries in Europe and Asia with per-capita 
incomes greater than $25,000. 
In three of the four lower income countries on the list -- Estonia, Russia, and Belarus 
-- the Soviet government restricted religious expression for decades until the 
U.S.S.R.'s collapse in 1991. The final country is Vietnam, where the government 





Social scientists have put forth numerous possible explanations for the relationship 
between the religiosity of a population and its average income level. One theory is 
that religion plays a more functional role in the world's poorest countries, helping 
many residents cope with a daily struggle to provide for themselves and their 
families. A previous Gallup analysis supports this idea, revealing that the relationship 
between religiosity and emotional wellbeing is stronger among poor countries than 
among those in the developed world. 
 
Visit Real Clear World's Top 5s feature to learn more about the countries with the 
highest religiosity. 
For complete data sets or custom research from the more than 150 countries Gallup 




Results are based on telephone and face-to-face interviews conducted in 2009 with 
approximately 1,000 adults in each country. For results based on the total sample of 
national adults, one can say with 95% confidence that the maximum margin of 
sampling error ranges from ±5.3 percentage points in Lithuania to ±2.6 percentage 
points in India. In addition to sampling error, question wording and practical 
difficulties in conducting surveys can introduce error or bias into the findings of public 
opinion polls. 
 
Steve Crabtree (2010)  
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Bijlage 1b: Overzichtskaart van landen en het belang dat aan 















Bijlage 2: List of topics for interviews with informers 
 
I Personal connection with Ubuntu 
a. Personal interest in Ubuntu. 
b. Relation between Ubuntu and own, personal embedded, Christian spirituality. 
c. Personal value of Ubuntu key-concepts. 
 
II Ubuntumanagement and the WCC organisation 
a. Meaningfulness to introduce Ubuntumanagement into the WCC. 
b. Which texts from Ubuntu can be inspiring for the organisation? 
c. At what time became Ubuntu part of the WCC discussions? 
d. Which policy instruments have been used for introducing Ubuntu at WCC? 
e. Togetherness is very important in terms of Ubuntu. Experience of togetherness 
within WCC in general and especially during Kobia's era as general secretary.  
f. Acceptance and rejection of Ubuntumanagement by WCC.  
g. Is it possible to mention obstacles or openings towards Ubuntu? 
h. Is Ubuntu an essential element for the organisation? 
i. In which ways can Ubuntu be related to the broader theological topics of the 
WCC? 
j. Which role plays Ubuntu in your decision making process? 
k. In which ways do you like the WCC to be transformed? 
l. In which ways do you think Ubuntu can be used to transform the organisation?  
m. In which ways Ubuntu has changed the WCC?  
n. During a process of transformation counter-reactions can arise. How did those 
counter-reactions look like? When did they manifest themselves?  
 
III Religion, spirituality and management 
a. Is it wise to combine religion and management? 
b. During which moments of management you use a religious approach? 
c. During which moments of management you use a business approach? 
d. Is it possible for a WCC General Secretary to combine spiritual leadership and 
management leadership?  
e. How do you experience the management style of Samuel Kobia? Which method 
of management is Kobia using according to you? 
f. How did you experience the management style of Konrad Raiser? Which method 
of management did Konrad Raiser use?  
g. Differences between the management style of Kobia and Raiser? 
h. WCC is an international and religious diverse organisation. Which tools are used 
from a diversity management or intercultural management point of view? 
i. Do you perceive Kobia as a visionary leader? 
 
IV Ubuntu and consensus 
a. Which, according to you, came first: consensus as inspired by the Uniting Church 
of Australia or consensus as inspired by Ubuntu? 
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b. Which advantages and disadvantages of the consensus model?  
c. How functions consensus within an organisation confronted with financial 
tensions? 
d. How functions consensus with various denominational interests? 
 
V North – South relations within WCC 
a. Is there a split within WCC between North or South? Any policy to handle this? 
b. Do you experience the leadership crises around Kobia as a conflict between 
North and South? 
c. Is Ubuntu used as a protest against dominant Western thinking and believing? 
d. Do you consider Ubuntu as an expression of African religion or as World 
Christianity? 
e. What is more important for the future of WCC: the financial contributions of 
especially German churches or the spirituality of the South? 





De zevende dimensie. 
De rol van religie binnen internationaal management 
 
Deze studie gaat over de spanning tussen westerse en niet-westerse management-
theorieën binnen internationaal management en de rol die religie daarbij speelt. Door 
een analyse van het werk van Geert Hofstede wordt duidelijk dat dominante 
theorieën van internationaal management een scheiding maken tussen religie en 
management. Voor perifere, met name niet-westerse, managementconcepten is de 
verbinding met religie echter juist vanzelfsprekend (Mbigi, 1997). 
Op de internationale werkvloer werkt deze discrepantie door in de samenwerking 
tussen collega's.  
Dit wordt zichtbaar in de casestudie van de introductie van Ubuntumanagement door 
dr. Samuel Kobia bij de Wereldraad van Kerken. Na decennia van westers 
management komt de organisatie in contact met werken middels een Afrikaanse 
managementtheorie die religie en management verbindt, hetgeen uitmondt in 
machtsconflicten. Vanwege de invloed van de religieuze factor op internationaal 
management bepleit deze dissertatie een duidelijkere positie voor religieuze 
oriëntaties binnen theorieën van internationaal managementwetenschap. In 
overeenstemming hiermee wordt aan het zesdimensie model van Hofstede een 
dimensie toegevoegd namelijk de zevende dimensie van holisme en dualisme.  
 
In relatie met het bovenstaande luidt de hoofdvraag van het onderzoek: 
 
Wat is de rol van religie bij de spanning tussen westerse en niet-westerse 
managementtheorieën binnen internationaal management? 
 
Voor het structureren van een theorie voor internationaal management zijn er 
verschillende bouwstenen voorhanden: omgevingsanalyse, visie, strategie, leider-
schap en organisatie (Nieuwenhuis, 2003). De vraag naar de relatie tussen religie en 
internationaal management wordt verbonden met deze bouwstenen. Het doel van 
het onderzoek is om binnen internationale managementtheorieën en vanuit een 
religiewetenschappelijke invalshoek inzicht te geven in de relatie tussen westerse en 
niet-westerse managementtheorieën.  
 
Voor de casestudie van de Wereldraad van Kerken zijn documenten bestudeerd van 
het Centraal Comité, assemblees, programmalijnen, publicaties en lezingen van 
Samuel Kobia en (partner)organisaties over Ubuntu. Ook media als kranten, tijd-
schriften, brochures, radio, televisie en internet zijn onderzocht. Daarnaast zijn er 
interviews gevoerd met twee directeuren en een beleidsmedewerker van de 
Wereldraad van Kerken in Genève en met twee informanten zijnde ex-leden van het 
Centraal Comité. Ook met dr. Samuel Kobia heeft een gesprek plaatsgevonden. 
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Deze bronnen zijn bestudeerd met gebruik van kritische discoursanalyse. Kritische 
discoursanalyse neemt aan dat de sociale werkelijkheid de uitkomst is van machts-
verhoudingen. Het discours is een veld waar deze machtsverhoudingen aan het licht 
komen (Fairclough, 1992, 2005; Jörgensen & Phillips, 2002). De keuze voor kritische 
discoursanalyse wordt ook ingegeven door de verbinding met kritische 
managementwetenschap (Alvesson & Willmott, 1992) die kanttekeningen plaatst bij 
de dominante, traditionele managementtheorieën.  
 
Voor ons onderzoek naar de invoering van Ubuntumanagement (Mbigi, 1997; Mbigi 
& Maree, 2005) binnen een internationale organisatie zijn de waarden van kritische 
discoursanalyse gelegen in de aandacht voor de ideologische functie van discours, 
het proces van organisatieverandering en de conceptualisatie van de wijze van 
macht. De introductie van het discours van Ubuntumanagement bij de Wereldraad 
van Kerken heeft een ideologische betekenis, zet in op transformatie van de 
organisatie en de daarbinnen geldende hegemonie van westerse structuren.  
 
Verder is een literatuurstudie uitgevoerd naar relevante publicaties over inter-
nationaal management, westerse en niet-westerse theorieën gericht op religie en 
management, Ubuntumanagement en het thema religie in het publieke domein. Door 
het bestuderen en analyseren van de wetenschappelijke literatuur heeft zich een 
theoretisch kader gevormd.  
 
We stellen vast dat de wereldwijde opleving van religie van grote betekenis is voor 
internationaal management. Aan de hand van het werk van Geert Hofstede wordt 
ingegaan op de aanname dat religie in theorieën van internationaal management 
niet nadrukkelijk aanwezig is en als het aanwezig is dan vanuit een begrip van religie 
dat problematisch is. Hofstede behoort tot de meest geciteerde wetenschappers op 
het terrein van internationaal management. Zijn boek Allemaal andersdenkenden 
(1991a) is binnen internationaal management een klassieker. Het blijkt dat Hofstede 
worstelt met het plaatsen van religie binnen een theorie van internationaal 
management. Gaandeweg gaat hij minder belang hechten aan religie als een 
onafhankelijke variabele. We concluderen dat Hofstede een essentialistische, 
objectivistische visie heeft op cultuur, religie en organisaties, bijv. Europeanen zijn 
individualistisch. Hiermee wijkt Hofstede af van een groeiend aantal cultuur-, religie- 
en managementwetenschappers (Van Binsbergen, Asad, Alvesson, Ghorashi) die 
pleiten voor een discursieve benadering van religie en cultuur. Hierbij construeren 
mensen met behulp van discours, hun religieuze en culturele identiteit binnen een 
sociale context zoals een organisatie. De discursieve benadering gaat uit van een 
strijd om betekenisgeving waarin betekenis per definitie veranderlijk en betwist is. 
Deze benadering geeft ruimte aan een 'nieuw' discours van een niet-westers 
concept.  
 
Een conclusie is dat Hofstede's discours over religie en management zich kenmerkt 
door dualisme en westerse moderniteit terwijl voor niet-westerse organisatie-
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theorieën religie het 'holistische' wezenlijk is (Schiele, 1990). Binnen internationale 
organisaties is er een hegemonie van het dualistisch managementdiscours met een 
scheiding van werkvloer en religie. Onder invloed van globalisering en de wereld-
wijde herleving van religie ontstaat ruimte om het discours van niet-westerse 
managementtheorieën en de rol van religie te construeren (Schiele, 1990; Mbigi, 
1997; Das, 2010). 
 
Aan de hand van de religie- en managementwetenschappers De Blot, Biberman, 
Bujo en Mbigi wordt ingegaan op theorieën waarin de relatie tussen religie en 
management wel wordt gelegd. Zij hanteren een vitalistische organisatievisie met de 
medewerk(st)er als spiritueel wezen. Een vitalistische organisatievisie en spiritueel 
mensbeeld zijn niet exclusief Afrikaans. Ook de westerse De Blot en Biberman 
hameren op het belang van een paradigmawisseling met aandacht voor humaniteit 
en spiritualiteit. Wel zijn vooral het Afrikaanse palavermodel van Bujo en het Ubuntu-
management van Mbigi holistisch te noemen.  
 
Volgens Ubuntumanagement participeren alle organisaties in één spirituele vitale 
kracht. Een organisatie wordt op holistische wijze gezien als een groep mensen 
verbonden met voorouders, spirits en God. Het holistische managementdiscours van 
Ubuntu contrasteert met het geseculariseerde, moderne discours van management 
en organisaties. Vanuit een dualistisch perspectief is een internationale organisatie 
gewoon een bedrijf waar bedrijfsmatige principes en methodieken worden toe-
gepast. Vanuit een holistisch perspectief zijn alle methodieken en principes onder-
deel van een spirituele context. Er is geen dichotomie tussen management en 
spiritualiteit. Met managementtheorieën vanuit met name niet-westerse culturen die 
meer spirituele oriëntaties herbergen, wordt onvoldoende rekening gehouden. Een 
open houding voor niet-westerse managementtheorieën is van belang voor ver-
nieuwing van internationale organisaties (De Blot, 2006c:76-77), de aansluiting bij 
stakeholders en een zo goed mogelijk management van culturele en religieuze 
diversiteit. De bijdrage van Ubuntumanagement aan internationale management-
wetenschappen is het verbinden van religie en werk. 
 
De casestudie van de Wereldraad van Kerken toont met behulp van kritische 
discoursanalyse de spanning van westerse en niet-westerse managementtheorieën 
in de praktijk. Bestuurders en staf van de Wereldraad delen een oecumenische 
spiritualiteit maar het blijkt dat interactie wordt bepaald door de factor macht. 
Groepen ontwikkelen strategieën om macht te behouden of te bereiken (Fairclough, 
1992). Kobia maakt zijn aanspraak om de Wereldraad bekend te maken met 
Ubuntumanagement indirect waar. Thema's die verbonden zijn met Ubuntu (zoals 
consensus, spiritualiteit en management, spiritualiteit en vergaderen) krijgen een 
plaats binnen de organisatie maar het discours van Afrikaans management krijgt 
binnen de Wereldraad minder gestalte. Een oorzaak is dat Kobia een polemische 
strategie hanteert. Kobia prijst de Afrikaanse spiritualiteit en leiderschap. Het is zijn 
overtuiging dat Afrikaanse waarden zijn gehinderd door kolonialisme en globalisering 
De zevende dimensie. De rol van religie binnen internationaal management 
212 
die gebaseerd zijn op westerse hegemonie van machtsstructuren binnen economie, 
cultuur, politiek, religie. Een westerse hegemonie die Kobia ook herkent in de 
institutionalisering van de Wereldraad van Kerken en die zich binnen de organisatie 
manifesteert in een rationeel economy kamp. Dit rationele kamp botst met het 
spirituele kamp.  
 
Knelpunt tussen beide kampen is de verhouding tussen religie en werkvloer. Voor 
het rationele kamp zijn religie en management dualistisch gescheiden terwijl voor het 
spirituele kamp Kobia 'is managing God's business' (Torry, 2005). Het conflict 
resulteert in het publiekelijk bekritiseren van Samuel Kobia die vervolgens bekend 
maakt om persoonlijke redenen af te zien van een tweede termijn. De botsing tussen 
westerse en niet-westerse, dualistische en holistische, opvattingen van management 
laat diepe wonden na in de organisatie. De casestudie geeft aan dat religie op de 
werkvloer een gevoelig onderwerp is met risico op conflict. Dit is echter geen reden 
om religie en management te scheiden met name omdat voor veel mensen werk en 
organisatie een spirituele betekenis hebben.  
 
De volgende stap in het onderzoek is het analyseren van de invloed van de religie 
op de context, visie, strategie, leiderschap en organisatie van een internationale 
organisatie. Eén van de leerpunten is dat rationeel óf spiritueel management vanuit 
een holistische oriëntatie een onjuist dilemma is. Het holisme overstijgt typisch 
westerse dichotomieën als transcendent-immanent, materie-geest, zichtbaar-
onzichtbaar. Het afzetten door Kobia tegen rationeel management is in strijd met het 
uitgangspunt van holisme. Vanuit het holisme is het niet rationeel óf spiritueel 
management maar rationeel én spiritueel management, beide participerend in 
levenskracht. Het holistische perspectief is kenmerkend voor Ubuntumanagement. 
Hét voordeel van Ubuntumanagement en de overige alternatieve theorieën is dat zij, 
in tegenstelling tot de dominante managementtheorieën, religie en management 
verbinden. Zij doen dit echter vanuit een religionistische overtuiging: mensen zijn ten 
diepste religieus. Deze overtuiging sluit aan bij Kobia's essentialistisch discours van 
cultuur en religie ('dé Afrikaan is religieus en dé Europeaan is seculier') die niet 
afwijkt van de essentialistische benadering van Hofstede. De essentialistische 
opvatting gaat ervan uit dat cultuur en religie eenheden zijn die duidelijk van andere 
onderscheiden kunnen worden: je bent Europees of je bent Afrikaans, je bent 
religieus of je bent niet-religieus. Vanuit deze wij-zij opvatting is inter-culturele 
communicatie eigenlijk niet mogelijk. Er is namelijk geen gemeenschappelijke grond 
en dat is voor een inter-nationale organisatie per definitie een probleem. Inter-
nationaal management moet juist gemeenschappelijke grond zoeken: van inter-
nationaal naar trans-nationaal.  
 
Het is de grote verdienste van Geert Hofstede dat hij managers binnen inter-
nationale organisaties heeft gewezen op het belang van culturele verschillen. Daarbij 
hecht hij gaandeweg, vanuit een steeds meer modern perspectief, minder belang 
aan religie terwijl dat nu juist door de terugkeer van religie in het publieke domein 
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steeds belangrijker is geworden. Een uiting van de desecularisatie van de wereld is 
dat Ubuntumanagement religie weegt als een onafhankelijke variabele. Een inter-
nationale organisatie heeft medewerk(st)ers die waarde hechten aan religie en 
daarom dient de opvatting die een scheiding maakt tussen religie en management te 
worden herzien. Religie moet dan worden beschouwd als een onafhankelijke 
variabele die management, personeelsbeleid, bedrijfscommunicatie en marketing 
beïnvloedt.  
 
Verder is Hofstede's cultuuropvatting als mentale programmering, 'software van de 
geest', mechanisch. Hij determineert mensen op basis van statistische gegevens en 
statische dimensies van nationale cultuur. Dit in tegenstelling tot Bourdieu's 
dynamische begrip van 'habitus'. Ook al hebben mensen de neiging te handelen 
volgens een situationele logica, zij maken steeds weer opnieuw een afweging van 
denken en handelen. In dit proces zijn mensen niet geprogrammeerd. Maar het 
grootste probleem bij Hofstede's theorie is dat hij culturele verschillen als dichoto-
mieën ziet. Wat dit betreft blijft Hofstede's theorie typisch westers, modern en 
dualistisch. 
 
Er is binnen internationale organisaties en managementwetenschap een hegemonie 
van het dualistisch managementdiscours, een scheiding van werkvloer en religie. 
Vanuit een holistisch perspectief is er geen scheiding tussen religie en werk. Alle 
methodieken en principes zijn onderdeel van een religieuze context. Binnen 
managementwetenschap wordt met alternatieve theorieën die meer religieuze 
oriëntaties herbergen, onvoldoende rekening gehouden. Om die reden wordt, als 
aanvulling op het zesdimensie model van Hofstede, de zevende dimensie van 
holisme – dualisme bepleit. 
  
De bijdrage van de zevende dimensie holisme – dualisme aan internationale 
managementwetenschappen is het verbinden van religie en management en het 
theoretisch zichtbaar maken van de religieuze factor op de werkvloer. Meer aan-
dacht voor alternatieve managementtheorieën is van belang voor vernieuwing van 
internationale organisaties (De Blot, 2006c:76-77) en voor een zo goed mogelijk 






The seventh dimension. 
The role of religion in international management 
 
The study deals with the tension between Western and non-Western management 
theories in international management and the role of religion in this context. An 
analysis of Geert Hofstede’s work shows that, whereas dominant theories of inter-
national management separate religion from management, peripheral, more 
particularly, non-Western conceptions of management take the connection for 
granted (Mbigi, 1997). On the international work floor this discrepancy affects 
collegial cooperation.  
This is demonstrated by a case study of Dr. Samuel Kobia’s introduction of Ubuntu-
management at the World Council of Churches (WCC). After decades of Western-
style management the organisation is exposed to operating with an African 
management theory that links religion with management, which culminates in power 
conflicts. Because of the impact of the religious factor on international management 
this dissertation advocates defining the position of religious orientations in inter-
national management theories more clearly. Accordingly Hofstede’s six-dimensional 
model is augmented with the seventh dimension of holism and dualism.  
 
Against this background the research question is:  
 
What role does religion play in the tension between Western and non-
Western management theories in international management?  
 
Various elements feature in the construction of a theory of international 
management: environmental analysis, vision, strategy, leadership and organisation 
(Nieuwenhuis, 2003). The question of the relation between religion and international 
management is connected with these elements. The aim is to afford insight into the 
relation between Western and non-Western management theories in terms of 
international management, viewed from the angle of religious studies.  
 
For the WCC case study various documents were analysed of the Central 
Committee and assemblies, programme lines, and publications and lectures on 
Ubuntu by Samuel Kobia and (partner) organisations. Newspapers, periodicals, 
brochures, radio, television broadcasts and the internet were scrutinised. In addition 
interviews were conducted with two directors and a policy-maker of the WCC in 
Geneva and two other informants, former members of the Central Committee. 
Dr. Samuel Kobia was also interviewed.  
 
These sources were studied by means of critical discourse analysis, a method that 
assumes that social reality is the outcome of power relations. Discourse is the field 
where these relations manifest themselves (Fairclough, 1992, 2005; Jörgensen & 
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Phillips, 2002). The choice of critical discourse analysis is also prompted by its 
connection with critical management science (Alvesson & Willmott, 1992), which 
questions dominant traditional management theories.  
 
For the purpose of our research into the introduction of Ubuntumanagement (Mbigi, 
1997; Mbigi & Maree, 2005) in an international organisation the value of critical 
discourse analysis lies in its focus on the ideological function of discourse, the 
process of organisational transformation and the conceptualisation of power. The 
introduction of the discourse of Ubuntumanagement in the WCC has ideological 
significance and is committed to transformation of the organisation and the 
hegemony of Western structures within it.  
 
A study was made of relevant publications on international management and 
Western and non-Western theories concerned with religion and management, 
Ubuntumanagement and the theme of religion in the public domain. The study and 
analysis of this scientific literature provided a theoretical framework.  
 
From this it emerges that the worldwide resurgence of religion has major implications 
for international management. Apropos the work of Geert Hofstede, this thesis looks 
into the assumption that religion does not feature explicitly in theories of international 
management and when it does, it is based on a problematic concept of religion. 
Hofstede is among the most widely cited scientists in the field of international 
management. His book Cultures and Organizations. Software of the mind (1991b) is 
a classic in international management. He appears to grapple with the place of 
religion in a theory of international management. Gradually he comes to attach less 
importance to religion as an independent variable. We conclude that Hofstede 
adopts an essentialist, objectivised view of culture, religion and organisations, for 
example that Europeans are individualistic. In this respect he differs from a growing 
number of culture, religion and management scientists (Van Binsbergen, Asad, 
Alvesson, Ghorashi) who advocate a discursive approach to religion and culture. 
According to them people use discourse to construct their religious and cultural 
identity in social contexts like organisations. The discursive approach is based on 
the idea of a struggle to find meaning, which is by definition variable and disputed. 
This approach leaves scope for a ‘new’ discourse on non-Western lines.  
 
One conclusion is that Hofstede's discourse on religion and management is marked 
by dualism and Western modernity, whereas non-Western organisational theories 
are essentially holistic in this respect (Schiele, 1990). In international organisations 
dualistic management discourse dominates, with its separation between work floor 
and religion. As a result of globalisation and the worldwide resurgence of religion 
there is scope to construct a discourse on non-Western management theories and 




With reference to scholars of religion and management like De Blot, Biberman, Bujo 
and Mbigi, theories that relate religion and management are examined. They adopt a 
vitalistic approach to organisation, in which workers are seen as spiritual beings. A 
vitalistic view of organisations and a spiritual anthropology are not exclusively 
African. Westerners like De Blot and Biberman, too, clamour for a paradigm shift to 
theories that focus on humanity and spirituality. Bujo’s African palaver model and 
Mbigi’s Ubuntumanagement are explicitly holistic.  
 
Ubuntumanagement posits that all organisations share one spiritual vital force. An 
organisation is viewed holistically as a group of people linked with ancestors, spirits 
and God. Ubuntu’s holistic management discourse contrasts with secularised 
modern discourse on management and organisations. From that dualistic 
perspective an international organisation is simply an enterprise which applies 
business principles and methods. From a holistic perspective, on the other hand, 
methods and principles form part of a spiritual context. There is no dichotomy 
between management and spirituality. The spiritually oriented management theories 
of non-Western cultures do not receive due recognition. In order to innovate inter-
national organisations, relate to stakeholders and manage cultural and religious 
diversity optimally they need to be open to these theories (De Blot, 2006c:76-77). 
What Ubuntumanagement can contribute to international management sciences is to 
link religion with work.  
 
By means of critical discourse analysis the case study of the WCC reveals the 
conflict between Western and non-Western management theories in practice.  
Managers and staff of the WCC share an ecumenical spirituality, but interaction 
appears to be governed by the power factor. Groups devise strategies to achieve or 
retain power (Fairclough, 1992). Kobia indirectly fulfils his intention to introduce the 
WCC to Ubuntumanagement. Themes associated with Ubuntu (e.g. consensus, 
spirituality and management, spirituality and meetings) are given a place in the 
organisation, but the incorporation of African management discourse is less success-
ful. One reason is that Kobia adopts a polemical strategy by praising African 
spirituality and leadership. He believes that African values are impaired by 
colonialism and globalisation, which rest on Western hegemony in economic, 
cultural, political and religious power structures. Kobia discerns the same hegemony 
in the institutionalisation of the WCC, manifesting itself in a rational economy camp. 
This rational camp clashes with the spiritual camp.  
 
The bone of contention between the two camps is the relation between religion and 
the work floor. The rational camp separates religion and management dualistically, 
while the spiritual camp considers Kobia to be ‘managing God's business' (Torry, 
2005). The conflict results in public criticism of Samuel Kobia, who announces that 
for personal reasons he will decline a second term. This conflict between Western 
and non-Western, dualistic and holistic conceptions of management leaves the 
organisation deeply scarred. The case study shows that religion on the work floor is 
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a sensitive issue with a potential for conflict. But that is no reason to separate 
religion and management, more especially because to many people work and 
organisation have spiritual significance.  
 
The next step in the research is an analysis of the influence of religion on the 
context, vision, strategy, leadership and administration of an international 
organisation. One insight is that from a holistic perspective the choice between either 
rational or spiritual management is a false dilemma. Holism transcends typically 
Western dichotomies like immanent-transcendent, spirit-matter and visible-invisible. 
Kobia’s outright repudiation of rational management contradicts the premise of 
holism. In holistic terms it is not a matter of either rationality or spirituality but of 
rationality and spirituality, for both share the same vital force. The holistic perspective 
is the hallmark of Ubuntumanagement. Its prime advantage, and that of other 
alternative theories, is that, unlike dominant management theories, it links religion 
with management. It does so out of religionist conviction: at bottom human beings 
are religious. This conviction concurs with Kobia's essentialist discourse on culture 
and religion ('the African is religious and the European is secular’), which 
corresponds with Hofstede’s essentialist approach. Essentialism assumes that 
culture and religion are clearly distinguishable phenomena: you are either European 
or African, either religious or non-religious. Such an us-them orientation actually 
precludes intercultural communication. It leaves no common ground, which is by 
definition problematic for international organisations. International management in 
fact has to find common ground: from inter-national to trans-national.  
 
Geert Hofstede’s great contribution is that he made managers of international 
organisations aware of the importance of cultural differences. In the process, from an 
increasingly modern perspective, he came to assign less importance to religion, 
whereas the resurgence of religion in the public domain actually means that it is 
becoming more relevant. One expression of a de-secularised world is that  
Ubuntumanagement treats religion as an independent variable. An international 
organisation has employees who value religion and for that reason the concept of a 
separation between religion and management needs to be reviewed. Religion should 
be regarded as an independent variable that influences management, personnel 
policy, organisational communication and marketing.  
 
Hofstede's conception of culture as mental programming, 'software of the mind’, is 
mechanistic. He classifies people on the basis of statistical data and static 
dimensions of national culture. This is counter to Bourdieu's dynamic concept of 
habitus. Even though people tend to act according to situational logic, they are 
constantly reappraising their ideas and actions. In that process they are not 
programmed. But the biggest drawback of Hofstede's theory is that he sees cultural 
differences as dichotomies. In this respect his theory remains typically Western, 




International organisations and management science are dominated by dualistic 
management discourse, separation between work floor and religion. From a holistic 
perspective the two are not separate. All methods and principles are part of a 
religious context. Management science pays too little attention to alternative theories 
that are religiously oriented. That is why we advocate amplifying Hofstede’s six-
dimensional model with a seventh: the dimension of holism and dualism. 
 
The merit of this seventh holism and dualism dimension in international management 
sciences is that it links religion and management, and theoretically acknowledges 
the religious factor on the work floor. Greater attention to alternative management 
theories is pertinent to the innovation of international organisations (De Blot, 





Over de auteur 
 
Frans Dokman (1963) vervulde, na de middelbare schooltijd, zijn militaire dienst-
plicht door deelname in 1984-1985 aan de vredesmissie Multinational Force and 
Observers in de Sinaï, Egypte. Hierna was Dokman werkzaam als financial manager 
voor het Amerikaans Consulaat Generaal en als international account manager voor 
Koninklijke Wessanen en Compagnie Noga S.A.. Voor dat laatste bedrijf woonde en 
werkte hij in Zwitserland en Nigeria (West-Afrika).  
 
Terug in Nederland inspireerden zijn buitenlandse ervaringen hem tot het volgen van 
Religiestudies, eerst bij de Academie voor Theologie en Levensbeschouwing (1993-
1997), met als specialisatie Afrikaanse filosofie. Vervolgens zette Dokman Religie-
studies voort bij de Radboud Universiteit Nijmegen alwaar hij in 2003 cum laude 
afstudeerde met als specialisatie religie en management. Zijn doctoraalscriptie 
Allemaal Andersdenkenden, Allemaal Andersgelovigen, die ingaat op de relatie 
tussen religie en intercultureel bedrijfsmanagement in een Afrikaanse context, werd 
bekroond met de Pauline Jaricot Prijs. De jury noemde de scriptie "goed onder-
bouwd", "maatschappelijk relevant" en "bijzonder origineel". 
 
Frans Dokman heeft zijn carrière als internationaal manager geïntegreerd met 
religiewetenschap. Vanuit deze expertise adviseert en traint hij (inter)nationale 
organisaties (zie hiervoor www.BasileiaBusiness.com). Hij combineert dit werk met 
een functie, sinds 2001, als senior onderzoeker en directeur van het Centre for 
World Christianity and Interreligious Studies, Radboud Universiteit Nijmegen 
(www.ru.nl/swir).   
 
Dit boek gaat over de spanning tussen westerse en niet-westerse management-
theorieën en de rol die religie daarbij speelt. Dominante theorieën van 
internationaal management maken een scheiding tussen religie en management. 
Voor niet-westerse managementconcepten is de verbinding met religie juist 
vanzelfsprekend. 
Op de internationale werkvloer werkt deze discrepantie door in de samenwerking 
tussen collega’s. Dit wordt zichtbaar in de casestudie van de introductie van 
Ubuntumanagement door Dr. Samuel Kobia bij de Wereldraad van Kerken. 
Na decennia van westers management komt deze internationale organisatie 
in contact met werken middels een Afrikaanse managementtheorie die religie 
en management verbindt, hetgeen uitmondt in machts conflicten. Vanwege de 
invloed van diverse religieuze oriëntaties wordt een duidelijkere positie bepleit 
voor religie  binnen internationaal management. 
Frans Dokman heeft zijn carrière als internationaal manager geïntegreerd 
met religiewetenschap. Vanuit deze expertise adviseert hij (inter)nationale 
organisaties. Hij combineert dit werk met een functie als senior onderzoeker 
en directeur van het Centre for World Christianity and Inter religious Studies, 
Radboud Universiteit Nijmegen.
